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Magistrsko delo predstavlja uravnoteženi sistem kazalnikov, njegove prednosti in slabosti 
in možnost njegove uvedbe v malo podjetje. Glavni namen magistrskega dela je v 
izbranem podjetju vzpostaviti ta strateški managerski sistem in raziskati njegov vpliv na 
zaposlene. 
V delu sta bili uporabljeni metodi kvalitativne in kvantitativne analize, pri tem pa je bila 
uporabljena kombinacija dedukcije, indukcije, sinteze in kompilacije. Uporabljena je bila 
tudi metoda anketiranja, s katero smo prišli do rezultatov za raziskavo vpliva uvedbe 
uravnoteženega sistema kazalnikov na pripadnost in predanost zaposlenih, njihovo 
zadovoljstvo ter organizacijsko klimo. 
Glavne ugotovitve raziskave so, da je uravnoteženi sistem kazalnikov kljub njegovi 
kompleksnosti moč uvesti v malo podjetje. Čeprav rezultati kažejo, da je uvedba povečala 
pripadnost in predanost zaposlenih ter organizacijsko klimo, sprememba ni statistično 
značilna (p > 0,05).  
Magistrsko delo je v pomoč malim podjetjem, ki razmišljajo o uvedbi tega sistema, saj so 
v njem podrobno predstavljene prednosti in slabosti sistema za malo podjetje ter 
podrobna izvedba in kazalniki za vsakega izmed štirih vidikov. Glavni poudarek je bil na 
vidiku učenja in rasti, v katerem je bila opravljena raziskava vpliva uvedbe tega 
managerskega sistema na zaposlene, katere rezultati so v pomoč vsem podjetjem, ki so 
pred uvedbo ali se odločajo o njej. Ugotovljeno je bilo, da je uvedba uravnoteženega 
sistema v malo podjetje zelo neraziskana tema, zato se priporočajo nadaljnje raziskave 
tega področja, pri čemer lahko pričujoča naloga služi kot dobra osnova. Prav tako se 
priporočajo nadaljnje raziskave o vplivu uvedbe tega sistema na zaposlene, saj je bila 
raziskava opravljena v malem podjetju in torej na majhnem številu zaposlenih. 
Ključne besede: uravnoteženi sistem kazalnikov, vidik učenja in rasti, strategija 







BALANCED SCORECARD IN SELECTED COMPANY 
The master's thesis presents the balanced scorecard, its advantages and disadvantages, 
and an example of its implementation in a small business. The main aim of the thesis was 
to establish this strategic management system in the selected company and study its 
impact on the company's employees. 
The thesis employs both qualitative and quantitative analysis using a combination of 
deduction, induction, synthesis and compilation. A survey was also conducted to study the 
impact of the introduction of the balanced scorecard system on employee commitment, 
dedication and satisfaction and the organisational climate.   
The main finding of the study is that despite its complexity, it is possible to implement a 
balanced scorecard system in a small business. Although the results showed that its 
introduction improved the organisational climate in the company and increased employee 
commitment and dedication, the change was not statistically significant (p > 0.05). 
This master's thesis can help small businesses implement the system, as it provides a 
comprehensive analysis of its advantages and disadvantages for small business as well as 
a detailed presentation of its implementation and the indicators for each of the four 
perspectives. The thesis primarily focuses on the learning and growth perspective and 
provides an analysis of the impact of the introduction of the management system on 
employees, the results of which can be useful to companies planning or considering the 
implementation of the system. Since the implementation of a balanced scorecard in small 
businesses was found to be a very poorly researched topic, it should be studied in greater 
detail, with this thesis serving as a good starting point. Further study of the impact of the 
implementation of the system on employees is also recommended, as the study was 
conducted in a small business and thus only included a small number of employees.  
Keywords: balanced scorecard system, learning and growth perspective, company 
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Eden največjih izzivov v sodobnem poslovnem svetu je, kako iz poplave informacij, ki jih 
imamo na voljo, izbrati tiste prave, saj smo iz pomanjkanja informacij prišli do njihovega 
presežka. Za obstanek in preživetje podjetij je bistveno, da razpolagajo s pravočasnimi, 
kakovostnimi in pravilnimi informacijami, ki poslovodstvu omogočajo pravilne in 
pravočasne odločitve. Tradicionalno merjenje poslovanja, ki se nanaša le na finančni vidik, 
preprosto ne zagotavlja dovolj informacij za poslovanje v sodobnem poslovnem okolju. 
Managerji so tako prisiljeni dobro preveriti informacije, ki so jim na voljo iz njihovega 
sistema, in oceniti, ali te informacije zadoščajo za uresničitev njihovih zamisli (Forsythe, 
Bunch & Burton, 1999, str. 2). Winterleitnerjeva celo pravi, da podjetja, ki ne bodo 
uporabljala sistemov merjenja in managerskih sistemov, ki izhajajo iz njihovih strategij, v 
današnjem času informacijske dobe ne bodo niti preživela, kaj šele bila uspešna 
(Winterleitner, 2003, str. 11). 
Uravnoteženi sistem kazalnikov je strateški managerski sistem, ki meri uspešnost 
poslovanja s štirih vidikov − finančnega vidika, vidika poslovanja s strankami, vidika 
notranjih procesov ter vidika učenja in rasti − ter managerjem zagotavlja orodja, ki jih 
potrebujejo za usmerjanje proti konkurenčnemu uspehu v podjetju. Je strateški 
managerski sistem, ki finančne kazalnike pretekle uspešnosti dopolnjuje s kazalniki gonil 
prihodnje uspešnosti. Podjetju poleg spremljanja finančnih rezultatov omogoča tudi 
spremljanje zadovoljstva kupcev, učinkovitosti in uspešnosti notranjih procesov ter učinke 
učenja in rasti podjetja. Za uvedbo tega kazalnika je najprej treba pretvoriti strategijo 
podjetja v specifične strateške cilje za vse štiri vidike. Za vsakega od teh ciljev je treba 
izdelati kazalnike. Za učinkovito spremljanje je treba poleg osnovnih kazalnikov izdelati 
tudi kazalnike, ki so specifični za podjetje. Avtorja (Kaplan in Norton) priporočata, da se 
za vsak vidik izdela približno 5 kazalnikov, razen pri notranjih procesih, kjer priporočata 8 
do 10 kazalnikov. Od teh kazalnikov, naj bi jih 80 % imelo nefinančni značaj. 
Uravnoteženi sistem kazalnikov se tako odmika od finančno-računovodskega modela, ki je 
bil razvit za okolje neodvisnih transakcij med neodvisnimi subjekti. Za podjetje bomo tako 
najprej pretvorili strategijo v strateške cilje in za vsak vidik izdelali ustrezne kazalnike, ki 
jih bomo spremljali mesečno, četrtletno in letno (Kaplan & Norton, 2000). 
Založba Rokus Klett je že 25 let prisotna na slovenskem založniškem trgu. Njena glavna 
dejavnost je založništvo šolskih gradiv, ki je podvrženo konkurenci in vladnim odločitvam. 
Ker se pri teh gradivih ob vsakokratni menjavi vlade izvajajo reforme, morajo gradiva 
prilagajati novim učnim načrtom in željam ministrstva. V zadnjem času se je učni načrt 
velikokrat spremenil, zato mora biti založba zelo prilagodljiva, da lahko sledi tem 
spremembam in uporabnikom ponudi pravo gradivo ob pravem času. Izbrano podjetje se 
je pokazalo kot zelo prilagodljivo, saj je postalo največja založba po tržnem deležu na 
področju osnovnošolskih gradiv in ta delež še dodatno krepi. V podjetju pa je vodstvo 
ugotovilo, da spremljanje poslovanja samo s finančnimi kazalniki ni dovolj. Vse več 
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pozornosti namenja zaposlenim in jih spodbuja, da sodelujejo pri izboljšavi delovnih 
procesov in klime v podjetju. Prav tako daje velik poudarek na kakovost svojih izdelkov in 
skrbi za dobre poprodajne storitve za svoje kupce in uporabnike. 
Založba Rokus Klett sodi med mala podjetja, zato se postavlja vprašanje, ali je ta sistem 
za izbrano podjetje sploh primeren. Sistem je zelo kompleksen in potrebuje kar nekaj časa 
in truda, da dozori. Eno glavnih teoretičnih vprašanj magistrskega dela se je nanašalo 
ravno na to, ali je ta strateški managerski sistem sploh primeren za izbrano podjetje. Pri 
vzpostavitvi tega kazalnika je potrebno sodelovanje vseh oddelkov, da se najprej skupaj 
vzpostavi strategija, ki bo veljala v celem podjetju. Izbrano podjetje ima tukaj prednost, 
saj zaradi njegove majhnosti ne bo potrebnega toliko prilagajanja strategije direktorjem 
oddelkov.  
Ena izmed prednosti tega strateškega managerskega sistema je tudi, da se zaposleni 
začnejo zavedati strategije podjetja in se bolj povežejo s podjetjem. Eno izmed teoretičnih 
vprašanj v nalogi se je ukvarjalo ravno s tem, ali uvedba uravnoteženega sistema 
kazalnikov pripomore k dvigu organizacijske klime, pripadnosti zaposlenih, njihovega 
zadovoljstva in njihove predanosti delu. Za ta namen se je opravila raziskava, ki je 
potekala v dveh fazah. V prvi fazi so zaposleni izpolnili vprašalnik, še preden jim je bil 
predstavljen uravnoteženi sistem kazalnikov. V drugi fazi so izpolnili isti vprašalnik nekaj 
časa po tem, ko jim je bila predstavljena nova strategija in so bili mesečno obveščeni o 
realizaciji strategije. Hkrati se je spremljala sprememba v vedenju zaposlenih. 
Uravnoteženi sistem kazalnikov naj bi povečal pripadnost zaposlenih v podjetju in jih 
spodbudil k razmišljanju in delovanju v smeri doseganja strateških ciljev.  
Namen magistrskega dela je poglobljena študija uravnoteženega sistema kazalnikov in 
njegova uvedba v podjetje, ki potrebuje dobro orodje za podporo strateškim odločitvam. 
Predstavljene so prednosti in slabosti tega sistema in njegov vpliv na zaposlene v 
podjetju. Glavni namen je v podjetju vzpostaviti uravnoteženi sistem kazalnikov, ki 
omogoča pretvorbo strategije v dejanja in spremljanje uspešnosti njenega izvajanja. Ob 
tem je bilo treba uvesti določene spremembe notranjih procesov in odnosov s strankami 
ter celo prilagoditi samo strategijo. Med štirimi vidiki je največ pozornosti namenjene 
vidiku učenja in rasti, saj ta podjetju zagotavlja infrastrukturo za doseganje ambicioznih 
ciljev, ki so opredeljeni v ostalih treh vidikih. Znotraj tega vidika je bila pozornost 
usmerjena predvsem na zaposlene, saj so eden najpomembnejših členov v podjetju. Pri 
zaposlenih sta poleg njihove sposobnosti bistvenega pomena tudi delovno ozračje in 
motivacija. Namen je bil spodbuditi zaposlene, da bi bolje delovali v korist podjetja in 
morda povezali osebne cilje s cilji podjetja.  
Glavni cilj magistrskega dela je vzpostavitev uravnoteženega sistema kazalnikov v 
podjetju Založba Rokus Klett, d.o.o., s pomočjo katerega bo delovalo uspešneje in 
izboljšalo notranje procese. Za vsakega od štirih vidikov je bilo treba izdelati primerne 
kazalnike, s pomočjo katerih bo podjetje delovalo uspešneje kot do zdaj. Nekaj kazalnikov 
je splošnih, nekaj pa specifičnih za izbrano podjetje.  
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Cilj raziskovanja je med drugim tudi predstavitev uporabnosti tega managerskega sistema 
v malem podjetju. Glede na to, da večina misli, da je to orodje namenjeno samo večjim 
podjetjem, bodo rezultati te naloge morda spodbudili druga mala podjetja, da se odločijo 
za vpeljavo tega orodja. Prav tako je cilj naloge ugotoviti, kako je uvedba uravnoteženega 
sistema kazalnikov vplivala na zaposlene. Glavna pozornost je usmerjena na vpliv uvedbe 
na pripadnost in zadovoljstvo zaposlenih ter njihovo predanost delu. Predmet raziskave je 
tudi sprememba organizacijske klime. 
S pregledom literature je bilo ugotovljeno, da je bila ta problematika že večkrat 
obravnavana. Glede uporabnosti uravnoteženega sistema kazalnikov v malem podjetju je 
bilo moč zaslediti delo Barbare Winterleitner, ki je raziskala njegovo uporabo v podjetju 
Prizma Ljubljana. Kot je razvidno iz literature, gre za malo družinsko podjetje, ki pa je po 
številu zaposlenih in prometu manjše od izbranega podjetja. Pri nastajanju in razvoju 
izdelka pri njih sodeluje ves kolektiv. Izbrano podjetje ima večji kolektiv, zato zaposleni 
niso vpeti v vse procese v podjetju. To so glavne razlike med podjetjema, ki sicer obe 
sodita med mala podjetja. Pri preverjanju hipoteze o primernosti uravnoteženega sistema 
kazalnikov za mala podjetja bo vključena tudi ta literatura. Pri pregledu literature smo 
prišli do podobnega zaključka kot Madsen (2015, str. 7), ki pravi, da je uvajanje 
uravnoteženega sistema kazalnikov v malo ali srednje veliko podjetje premalo raziskana 
tema. Madsen celo pravi, da je vsa uvedba temeljila na izkušnjah z uvedbo in drugih 
izkušnjah, ki so jih prenesli iz večjih podjetij, zato je veliko raziskav precej sumljivih in je 
na tem področju posledično veliko prostora za nadaljnje raziskave.  
Pri pregledu literature je bilo moč zaslediti veliko raziskav s področja uporabnosti tega 
strateškega sistema. Ker je eden izmed ciljev naloge vpliv njegove uvedbe na zaposlene, 
je bila pozornost posvečena predvsem tem raziskavam, vendar je bilo ugotovljeno, da to 
področje ni dobro raziskano. Anketni vprašalnik je bil sestavljen na osnovi raziskave, ki je 
bila opravljena v Španiji. V tej raziskavi so se osredotočili na vprašanje, ali uvedba 
uravnoteženega sistema kazalnikov poveča raven organizacijske klime, pripadnosti in 
zadovoljstva zaposlenih ter njihove predanosti delu (Molina, Gonzales, Florencio & 
Gonzales, 2014). Za lažjo primerjavo rezultatov je bil vprašalnik prilagojen njihovemu. 
Raziskava je bila opravljena na velikem številu zaposlenih (pri prvem anketiranju so prejeli 
406 vrnjenih vprašalnikov, pri drugem pa 494), zato je bila dobra osnova za primerjavo 
rezultatov, saj je bila raziskava opravljena v malem podjetju z manjšim številom 
zaposlenih. 
Skladno z namenom in cilji raziskovanja so bile zastavljene naslednje hipoteze: 
H1: Uravnoteženi sistem kazalnikov je primeren tudi za mala podjetja. 
H2: Najšibkejši vidik je vidik notranjih poslovnih procesov. 
H3: Uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov bo izboljšala organizacijsko klimo in  
       povečala pripadnost ter zadovoljstvo zaposlenih in njihovo predanost delu. 
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H3.1: Pripadnost se bo bolj povečala pri zaposlenih, ki so v podjetju manj kot 5  
         let 
H3.2: Najmanjša razlika v predanosti delu bo pri zaposlenih, ki so v podjetju več kot 10  
         let. 
H4: Rezultati španske raziskave ne bodo statistično značilno odstopali od rezultatov  
        slovenske. 
Za preverjanje hipotez je bila uporabljena kombinacija več metod. Teoretični del je bil 
zasnovan na metodi deskripcije. Uporabljena je bila tuja in domača strokovna literatura, ki 
je objavljena v knjigah, člankih, prispevkih in publikacijah. V empiričnem delu sta bili 
uporabljeni metodi kvalitativne in kvantitativne analize. Pri tem je bila uporabljena 
kombinacija dedukcije, indukcije, sinteze in kompilacije. Uporabljena je bila tudi metoda 
anketiranja. 
Pričakovani rezultat magistrskega dela je uspešna uvedba in uporaba uravnoteženega 
sistema kazalnikov v podjetju Založba Rokus Klett, kar bo dodatno izboljšalo poslovanje, 
strateškim odločevalcem v podjetju pa omogočilo lažje doseganje zastavljene strategije. 
Za raziskavo se pričakuje, da bo dala odgovore na zastavljena vprašanja in se bo večina 
postavljenih hipotez lahko potrdila. Predvideva se, da se bo sistem kljub svoji 
kompleksnosti pokazal kot primeren za mala podjetja, vendar njegova uvedba ne bo 
ugajala vsem zaposlenim. To je povezano s spremljanjem kazalnikov za vidik notranjih 
procesov, ki je odprlo vprašanje o učinkovitosti, zaradi česar so bile potrebne določene 
spremembe v delovnih procesih podjetja, da bi se ta vidik izboljšal. Predvideva se, da bo 
pri managerjih uvedba sprva izzvala odpor, ker bodo morali pripravljati več poročil, vendar 
bodo pozneje ugotovili, da lahko s spremljanjem zastavljenih kazalnikov izboljšajo svoje 
vodenje in se pravočasno odzovejo na morebitne odmike od začrtanih ciljev. Pričakuje se, 
da bodo zaposleni postali bolj motivirani za delo in občutili večjo pripadnost podjetju. Prav 
tako bodo predstavljali svoje predloge za izboljšave pogumneje kot prej. 
Podjetjem, ki razmišljajo o uvedbi tega sistema, zlasti malim, bo magistrsko delo v 
pomoč, saj jim bo na praktičnem primeru prikazalo uvedbo tega sistema in potek izdelave 
kazalnikov.  
Magistrsko delo je sestavljeno iz osmih poglavij. V prvem, uvodnem delu, so predstavljeni 
namen in cilji magistrskega dela, postavljene hipoteze raziskovanja ter opisane 
znanstvene metode. V drugem poglavju so podrobneje predstavljeni sistem uravnoteženih 
kazalnikov, njegove glavne prednosti in slabosti ter postopek preoblikovanja strategije v 
dejanja. Vsak vidik uravnoteženega sistema kazalnikov je na kratko predstavljen tudi 
posebej. V nadaljevanju je predstavljeno, kako poteka uvedba tega managerskega 
sistema v podjetje in kakšne so njegove specifike v malem podjetju. V tretjem poglavju 
smo se osredotočili na vidik učenja in rasti. Predstavili smo glavne pojme, kot so 
organizacijska klima, pripadnost in zadovoljstvo zaposlenih ter njihova predanost delu. 
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Predstavljeni so tudi izsledki dosedanjih raziskav vpliva uvedbe uravnoteženega sistema 
kazalnikov na zaposlene. V četrtem poglavju je na kratko predstavljeno izbrano podjetje, 
Založba Rokus Klett, d.o.o., in glavni razlogi za odločitev o vpeljavi tega orodja. 
Predstavljena je tudi strategija podjetja in postopek njene pretvorbe v strateške cilje, na 
podlagi katerih so bili izdelani kazalniki. V petem poglavju je predstavljen potek uvedbe 
uravnoteženega sistema kazalnikov v podjetje in predstavitev kazalnikov za vsak vidik 
posebej. V šestem poglavju je najprej predstavljena anketa, ki je bila poslana zaposlenim 
v podjetju. Predstavljeni so rezultati obeh merjenj, ki smo jih analizirali po demografskih 
podatkih in primerjali med obema merjenjema. V sedmem poglavju smo analizirali 
rezultate merjenj pred uvedbo uravnoteženega sistema kazalnikov in po njej. Rezultate 
smo primerjali tudi z rezultati španske raziskave. V tem poglavju smo tudi preverili vse 
hipoteze. V osmem poglavju sledi zaključek, ki povzema glavne ugotovitve in v katerem 




2 URAVNOTEŽENI SISTEM KAZALNIKOV  
V tem poglavju bomo na kratko predstavili uravnoteženi sistem kazalnikov. Opisali bomo, 
zakaj se je razvil, in predstavili kronologijo njegovega razvoja. Ker gre pri uravnoteženem 
sistemu kazalnikov za preoblikovanje strategije v dejanja, bomo na kratko opisali 
postopek, kako iz strategije podjetja oblikujemo kazalnike, in pozneje predstavili kazalnike 
za vse štiri vidike uravnoteženega sistema kazalnikov. Na koncu poglavja bomo predstavili 
tudi potek uvedbe uravnoteženega sistema kazalnikov v podjetje. Ker izbrano podjetje 
spada med mala podjetja, bomo pregledali še uravnotežene sisteme kazalnikov v malem 
podjetju. 
2.1 PREDSTAVITEV URAVNOTEŽENEGA SISTEMA KAZALNIKOV 
Robert Kaplan in David Norton sta uravnoteženi sistem kazalnikov prvič predstavila v 
članku "The Balanced Scorecard − Measures that Drive Performance", ki sta ga objavila 
februarja 1992 v Harvard Business Review, in sprožila zanimanje pri številnih managerjih. 
Koncept je nastal, ko sta sodelovala pri raziskavi, kjer so v več podjetjih proučevali 
merjenje uspešnosti v organizaciji prihodnosti. Pri tej raziskavi so ugotovili, da finančni 
kazalniki niso več dovolj in celo ovirajo podjetja pri ustvarjanju prihodnje ekonomske 
vrednosti. Tako so po številnih razpravah s predstavniki različnih podjetij razvili 
uravnoteženi sistem kazalnikov (angl. Balanced Scorecard1), ki je razdeljen na štiri ločene 
vidike: finančni vidik, vidik poslovanja s strankami, vidik notranjih poslovnih procesov ter 
vidik učenja in rasti. Takšno ime je dobil, ker zajema ravnotežje med (Kaplan & Norton, 
2000, str. 8): 
 kratkoročnimi in dolgoročnimi cilji, 
 finančnimi in nefinančnimi kazalniki, 
 kazalniki z zamikom in vnaprejšnjimi kazalniki ter 
 zunanjimi in notranjimi vidiki uspešnosti. 
Uravnoteženi sistem kazalnikov ohranja tradicionalne kazalnike pretekle uspešnosti in jih 
dopolnjuje s kazalniki gonil prihodnje uspešnosti, pri tem pa cilji in kazalniki uspešnosti 
izhajajo iz vizije in strategije nekega podjetja (Kaplan & Norton, 2000, str. 19−20). 
Namen uravnoteženega sistema kazalnikov je vodenje, nadziranje in spodbujanje 
podjetja, da ustvari koncept za svoje prihodnje delovanje, pri čemer potrebuje 
razumevanje, pripadnost in podporo vseh zaposlenih od vrhovnega managementa navzdol 
(Chavan, 2009, str. 398). Cilj uravnoteženega sistema kazalnikov je preprost: "povezati do 
sedaj slabo povezane poslovne strategije prek optimizacije z merjenjem poslovne 
uspešnosti." (Brečko, 2000). Je okvir za opisovanje in posredovanje strategije na 
razumljiv in dosleden način (Kaplan & Norton, 2001, str. 23). 
                                        
1 Balanced Scorecard označujemo tudi s kratico BSC 
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Uravnoteženi sistem kazalnikov se je od začetka večkrat spremenil. Njegov celotni razvoj 
je dobro zajel Hoque (2014, str. 36) in ga strnil v tabeli 1. 
Tabela 1: Razvoj Kaplan-Nortonovega koncepta uravnoteženega sistema kazalnikov 
 
Vir: Hoque (2014, str. 36) 
Kot lahko razberemo iz tabele, se je uravnoteženi sistem kazalnikov od svojega začetka že 
velikokrat spremenil. Iz merilca uspešnosti poslovanja se je razvil v strateški managerski 
sistem, ki skrbi, da je strategija del vsakdanjega poslovanja. 
	
leto/ vrsta 
dokumenta naslov n  Ključna področja  
1992/članek The balanced scorecard - 
measures that drive 
performance 
n Predstavitev uravnoteženega sistema kazalnikov kot osnova za  
   razvoj 
n Uravnoteženi sistem kazalnikov je izjemen merilec uspešnosti  
   poslovanja, ki uporablja tako finančne kot nefinančne kazalnike 
  
n Identificira štiri vidike: finančni, stranke, notranje procese ter  
   inovacije in učenje 
  
n Uravnoteženi sistem kazalnikov je kazalnik z zamikom (meri  
    dolgoročne cilje) 
1993/članek Putting the balanced 
scorecard to work 
n Uravnoteženi sistem kazalnikov ni samo metoda za merjenje, ampak  
    tudi managerski sistem, ki spodbuja napredek 
  
n Uravnoteženi sistem kazalnikov ima močan vpliv, ko  gre za  
   spremembe procesov 
  
n Poudarja, da je transparentnost ključna za uspeh uravnoteženega  
    sistema kazalnikov 
  
n Kazalniki v uravnoteženemu sistemu kazalnikov morajo biti  
    ustvarjeni posebej za podjetje, da se sovpadajo s poslanstvom,  
    strategijo in kulturo podjetja 
1996/knjiga The balanced scorecard: 
Translating strategy into 
action 
n Uravnoteženi sistem kazalnikov se je iz managerskega sistema razvil  
    v strateški managerski sistem 
n Identificirajo se štirje pomembni koraki za uspešno implementacijo  
   uravnoteženega sistema kazalnikov 
  
n Spremeni se klasifikacija pri "notranjih poslovnih procesih" ter  
   "učenju in rasti", s tem, da se inovacije prestavijo v vidik notranjih  
    poslovnih procesov in doda rast k učenju zaposlenih 
  
n Merila so povezana druga k drugi v vzročno-posledični povezavi, v  
    nasprotju s prej, ko so bila povezana s strategijo in vizijo 
2001/knjiga The strategy-focused 
organisation: How balanced 
scorecard companies thrive 
in the new competitive 
environment 
n Preoblikovanje strategije v dejanja: oblikovanje strateških diagramov 
n Povezanje poslovnih enot, da ustvarijo sinergijo: ustvarjanje  
    sinergije med poslovnimi enotami 
n Strategija kot vsakodnevno delo: ustvarjanje strateške zavesti,  
   opredelitev osebnih in ekipnih ciljev, uravnotežena plača. 
n Strategija kot nenehen proces: strateško in finančno načrtovanje,  
   povratne informacije in učenje 
  
n Spodbujanje sprememb z vrha organizacije 
2004/knjiga Strategy maps: Converting 
intangible assets into 
tangible outcomes 
n Predstavitev strateških map 
n Predstavitev vzročno-posledičnih razmerij s tem kaj je dobro delati  
    in kaj ne, na način, da bodo vsi zaposleni v podjetju razumeli 
n Pomaga, da se celotno podjetje vključi v strategijo 
2006/knjiga Alignment: Using the 
balanced scorecard to create 
corporate synergies 
n Uskladitev: vir ekonomske vrednosti 
n Strategija podjetja in struktura 
n Uskladitev finančne strategije in strategije poslovanja s kupci 
  
n Uskladitev notranjih procesov in strategije učenja in rasti 
  
n Razvrščanje procesa 
  
n Uskladitev uprave in investitorjev 
  
n Uskladitev zunanjih partnerjev 
  
n Upravljanje usklajevalnih procesov 
  
n Popolna strateška uskladitev 
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Uravnoteženi sistem kazalnikov mora izhajati iz strategije podjetja in vodstvu podjetja 
služi kot orodje za izpeljavo kazalnikov iz vizije in strategije podjetja. Vodstvu prav tako 
omogoča komuniciranje z zaposlenimi o strategiji in povezavo vseh oddelkov ter poslovnih 
enot, da skupaj dosežejo želeni cilj (Kaplan & Norton, 1996, str. 55−56). Izkušnje kažejo, 
da je uravnoteženi sistem kazalnikov najbolj učinkovit, kadar se uporabi v procesu 
sprememb, saj podjetju pomaga ugotoviti, kaj mora delati odlično, da postane najboljše 
podjetje v svoji panogi. Pri pripravi strateških map se pokažejo pomanjkljivosti, ki podjetje 
ovirajo pri uresničitvi strategije, ki si jo je zadalo. Ko podjetje uvede potrebne 
spremembe, bo lahko doseglo svoje ambiciozne cilje. Uravnoteženi sistem kazalnikov tako 
ni le merilec uspešnosti, temveč managerski sistem, ki vodstvo motivira, da najde 
konkurenčne prednosti podjetja (Kaplan & Norton, 1993, str. 142).  
Dober uravnoteženi sistem kazalnikov vsebuje tri elemente (Peters, 2014, str. 69): 
 Vzpostaviti mora vzročno-posledična razmerja. Namesto da bi bili kazalniki 
izolirani, so povezani drug z drugim, in ta razmerja ustvarjajo strategijo. 
 Imeti mora kombinacijo glavnih kazalnikov in kazalnikov z zamikom. Kazalniki z 
zamikom so običajno tiste mere, ki jih uporabljajo vsa podjetja (npr. tržni delež). 
Glavni kazalniki so tiste mere, ki so specifični za podjetje. 
 Učinkovit uravnoteženi sistem kazalnikov je povezan s finančnimi merami. Pobude, 
kot so reinženiring poslovanja ali vitka proizvodnja, se morajo povezati s 
finančnimi merami, kot pa nepremišljenemu sledenju temu cilju. 
Podjetja, ki so uspešno uvedla uravnoteženi sistem kazalnikov, poročajo o več prednostih 
sistema (Hendricks, Menor & Wiedman, 2004): 
 boljše razumevanje povezav med določenimi odločitvami v podjetju in izbranim 
strateškim ciljem; 
 redefiniranje odnosov s strankami; 
 izboljšanje ali celo uvedba novih postopkov v podjetju; 
 nujnost nove organizacijske kulture, ki poudarja trud vseh zaposlenih za 
uresničevanje strategije podjetja. 
Leta 2010 so opravili raziskavo o managerskih orodjih v Sloveniji in na Hrvaškem (Potočan 
& Dabić, 2012, str. 201−315). V raziskavi so podjetja anketirali o uporabi in poznavanju 
25 managemerskih orodij, med katerimi je bil tudi uravnoteženi sistem kazalnikov. Pri 
poznavanju so ugotovili, da ga pozna in uporablja 34 % slovenskih podjetij, ne pozna ga 
38 % slovenskih podjetij, medtem ko ga pozna, a ne uporablja 28 % slovenskih podjetij. 
Pri hrvaških podjetjih je bil odstotek poznavanja in uporabe uravnoteženega sistema 
kazalnikov znatno nižji, saj ga ne pozna 59 % podjetij, uporablja pa le 19 % podjetij. 
Zanimivo je, da je pri proučitvi zadovoljstva zaposlenih z uporabo managerskih orodij v 
Sloveniji na prvem mestu uravnoteženi sistem kazalnikov, saj je z njim zadovoljnih kar 98 
% zaposlenih. Na Hrvaškem je ta odstotek nižji, in sicer znaša 79 %. Kot kaže raziskava, 
so zaposleni s tem managerskim orodjem zelo zadovoljni, a ga ne poznajo dovolj. 
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Obstaja tudi tekmovanje v izvedbi uravnoteženega sistema kazalnikov, ki se ga lahko 
udeležijo vsa podjetja, ki uporabljajo ta strateški managerski sistem. Na Palladium 
Balanced Scorecard Hall of Fame for Executing Strategy™ se lahko prijavi vsako podjetje; 
strokovnjaki s tega področja nato pregledajo prijavljena podjetja, končno selekcijo pa 
opravita Robert S. Kaplan in David P. Norton (Paladium Group, Hall of Fame, 2015). 
Seznam obsega podjetja, ki so z uravnoteženim sistemom kazalnikov dosegla izredne 
rezultate. Žal med njimi ni nobenega slovenskega podjetja, je pa na seznamu hrvaško 
farmacevtsko podjetje Pliva Zagreb. Pliva je uvedla uravnoteženi sistem kazalnikov leta 
1999 skupaj s strategijo usmeritve na globalni trg in v razvoj novih izdelkov. Rezultati so 
se pokazali že v nekaj letih, saj je odstotek prodaje novih izdelkov s 3,4 % leta 1998 do 
leta 2002 narasel na 18,4 %. Prav tako hitro so se pokazali tudi rezultati širitve na 
mednarodni trg. Iz regionalnega podjetja se je tako razvila v globalno farmacevtsko 
podjetje, ki konkurira na 40 trgih (Paladium Groups, Hall of Fame Organizations − Pliva, 
2015). 
Slika 1: Trenutni člani Hall of Fame 
 
Vir: Pallatium Group (2015) 
Uravnoteženi sistem kazalnikov ima pred tradicionalnimi metodami merjenja kar nekaj 
prednosti (Pulko, 2012, str. 94): 
 dolgoročno merjenje uspešnosti, 
 merjenje nefinančnih kazalnikov, 
10 
 
 usmerjenost v strategijo, 
 povezanost področij poslovanja, 
 uporabnost pridobljenih informacij, 
 možnosti uporabe v vseh podjetjih. 
Kljub vsemu pa ima uravnoteženi sistem kazalnikov tudi svoje omejitve (Hočevar, 2003, 
str. 61−62): 
 Novost: uravnoteženi sistem kazalnikov ni revolucionarna metoda, saj podjetja že 
zdaj uporabljajo nefinančne kazalnike v svojem poslovanju in jih morajo le 
dopolniti. 
 Nepopolnost: ta strateški managerski sistem zajema številna področja poslovanja, 
ampak predlagani kazalniki niso popolni. Med drugim manjkajo kazalniki, ki bi 
prikazovali odnos podjetja do varstva okolja, ugleda v lokalni skupnosti, kazalniki 
odnosov do dobaviteljev in podobno. 
 Obsežnost: uravnoteženi sistem kazalnikov je zelo obsežen in nudi veliko 
informacij. To lahko povzroča težave pri ocenjevanju uspešnosti poslovanja 
podjetja in primerjavi njegovega poslovanja z drugimi podjetji. 
Pojavili so se tudi že predlogi za dopolnitve in spremembe kazalnikov na osnovi zaznanih 
pomanjkljivosti (Brown v: Hustič, 2012, str. 78): 
 veliko meril je zastarelih; 
 nobeno merilo ne meri etike; 
 še vedno ostaja težava v prilaganju ciljev, strategij in meril; 
 merila še vedno niso razporejena na nižje managerske ravni; 
 nagrajevanje zaposlenih še vedno ni povezano z nefinančnimi merili; 
 veliko ciljev je še vedno določenih poljubno; 
 merila, ki merijo zadovoljstvo strank, so večinoma še vedno osnovna in potrebna 
izpopolnitve; 
 merila za vrednotenje človekovega kapitala ne štejejo dovolj ali pa so popolnoma 
zanemarjena; 
 sistem kazalnikov nikoli ne vključuje nekaterih zunanjih dejavnikov, ki bi lahko 
imeli velik vpliv na uspeh podjetja. 
Uporaba uravnoteženega sistema kazalnikov pa ne zagotavlja uspeha. Podjetje lahko 
doživi neuspeh, če ima napačno strategijo ali slabo izdelan sistem kazalnikov, če sistema 
po uvedbi ne uporablja ali če postavi napačne hipoteze. Raziskave so pokazale, da 
približno 30 % izvedb uravnoteženega sistema kazalnikov doživi neuspeh (Person, 2009, 
str. 9−10), zato je treba uravnoteženi sistem kazalnikov vzpostaviti premišljeno, tako da 
bo podjetje z njim dejansko lahko postalo uspešnejše. 
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2.2 PREOBLIKOVANJE STRATEGIJE V DEJANJA 
Proces preoblikovanja strategije v dejanja se prične s postavljanjem uravnoteženega 
sistema kazalnikov, ki opisuje in posreduje strategijo (Kaplan & Norton, 2001, str. 42). Za 
uspešno izvajanje uravnoteženega sistema kazalnikov je treba strategijo prenesti v sistem 
merjenja, saj lahko s tem posredujemo svoje namene in cilje. Uspešen uravnoteženi 
sistem kazalnikov je takšen, ki posreduje strategijo prek finančnih in nefinančnih 
kazalnikov, zato je pomembno, da se oblikuje sistem kazalnikov, ki izraža strategijo 
podjetja, saj (Kaplan & Norton, 2000, str. 157−158): 
 opisuje vizijo prihodnosti celotne organizacije, 
 se z njim oblikuje holističen model strategije, tako da lahko vsi zaposleni vidijo, 
kako lahko prispevajo k uspehu podjetja, 
 se osredotoča na spremembe. 
Poraja se vprašanje, kako vemo, ali sistem kazalnikov izraža strategijo. Kaplan in Norton 
(2000, str. 158) pravita, da lahko to ugotovimo s preverjanjem njegove prilagodljivosti in 
transparentnosti, saj ne sme le izvirati iz strategije podjetja, temveč jo mora tudi izražati. 
Zagotoviti je treba, da lahko zunanji opazovalec iz sistema kazalnikov razbere strategijo, 
ki tvori njegove cilje in kazalnike.  
Strategijo morajo sprejeti in razumeti vsi zaposleni v podjetju. Kaplan in Norton pravita, 
da podjetje za uspešno izvedbo strategije potrebuje orodje, ki skrbi za ponazoritev 
strategije in procesov ter sistema. To orodje so strateške mape (Kaplan & Norton, Having 
Trouble with Your Strategy? Then Map It, 2000, str. 168−172). Narediti jih je treba od 
zgoraj navzdol, tako da prikažemo cilje in poti, ki vodijo do tja. Strateška mapa mora 
razkrivati pot do želenega cilja. Njena izdelava se začne pri finančnem vidiku s finančno 
strategijo. Podjetja imajo v finančni strategiji običajno dva vzvoda: povečanje dobička in 
povečanje produktivnosti. Povečanje produktivnosti je običajno sestavljeno iz dveh delov, 
in sicer iz izboljšanja strukture stroškov podjetja z zmanjšanjem neposrednih in posrednih 
stroškov ter učinkovitejše porabe kratkoročnih sredstev in opredmetenih osnovnih 
sredstev. Vidik poslovanja s strankami tvori jedro poslovne strategije, tj. ponudbo za 
stranke. Ta opredeljuje, katere so glavne konkurenčne prednosti podjetja, s katerimi 
privablja, ohranja in poglablja odnose s ciljnimi strankami. Ponudba za stranke se 
običajno izbere izmed treh dejavnikov razlikovanja: operativne odličnosti, individualne 
obravnave strank in vodilnega izdelka. V strateški mapi uravnoteženega sistema 
kazalnikov so za te tri koncepte strategije prikazani različni cilji. Če se podjetje odloči za 
strategijo operativne odličnosti, mora prekositi tekmece s cenami, kakovostjo izdelkov, 
hitrostjo izpolnitve naročil in pravočasnostjo dobav. Podjetja, ki se odločijo za individualno 
obravnavo strank, morajo poskrbeti za dobre odnose s kupci, ki med drugim vključujejo 
izjemne storitve in popolnost rešitev, ki jih tem kupcem nudijo. Podjetja, ki izberejo 
strategijo vodilnega izdelka, se morajo osredotočiti na uporabnost, posebnosti in celotno 
izvedbo izdelka ali storitve. Potem ko ima podjetje jasno sliko o finančnem vidiku in vidiku 
poslovanja s strankami, lahko določi načine in sredstva, s katerimi bo določilo strategijo za 
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stranke in povečalo produktivnost, da bo lahko doseglo finančne cilje. Te načine in 
sredstva vključuje vidik notranjih poslovnih procesov. Ta zajema dejavnosti, ki spadajo v 
štiri pomembne procese: dobiti privilegij z inovativnimi izdelki ali storitvami ali prodorom 
na nove trge oz. segmente kupcev; povečati vrednost pri strankah s poglobitvijo odnosov 
z obstoječimi kupci; doseči operativno odličnost z izboljšanjem upravljanja oskrbovalne 
verige, stroškov, kakovosti in hitrosti notranjih procesov; postati dobro podjetje z 
zagotovitvijo dobrih odnosov z zunanjimi lastniki. Temelj za strateško mapo je vidik 
učenja in rasti, ki opredeljuje glavne kompetence in sposobnosti, informacijske sisteme in 
organizacijsko kulturo, ki jo potrebujejo za podporo strategiji podjetja. Kot je zapisala 
Ivanuša - Bezjak (2006, str. 153): "Menedžment je umetnost, pri kateri skrbno oblikovana 
strategija naredi ali uniči organizacijo; organizacijska kultura pa je tista, ki naredi ali uniči 
strategijo." Cilji, ki so določeni v strategiji, spodbudijo podjetje, da uskladi svoje delo z 
zaposlenimi in informacijske sisteme s strategijo. Podjetje mora še posebej dobro določiti, 
kako bo izpolnilo potrebe po notranjih poslovnih procesih, konkurenčni prednosti in 
odnosih s kupci. Na podlagi tega bodo lahko managerji določili, kako bodo predstavili 
zaposlenim cilje, ki jih morajo doseči. Iz strategije se mora razbrati, kako bo podjetje 
doseglo zastavljene cilje (Kaplan & Norton, Having Trouble with Your Strategy? Then Map 
It, 2000, str. 175). 
Uravnoteženi sistem kazalnikov lahko postane temelj managerskega sistema podjetja, saj 
usklajuje in podpira ključne procese, kot so (Kaplan & Norton, 2000, str. 308−309): 
 jasna opredelitev in posodabljanje organizacije, 
 posredovanje strategije po celotni organizaciji, 
 usklajevanje ciljev oddelkov in posameznikov s strategijo, 
 določitev in usklajevanje strateških pobud, 
 povezovanje strateških ciljev z dolgoročnimi ožjimi cilji in letnimi načrti, 
 usklajevanje strateških in operativnih pregledov, 
 pridobivanje povratnih informacij o strategiji in njeno izboljšanje. 
Pri določitvi strategije lahko nastane težava, ko managerji usmerjajo strategijo in cilje v 
svojo korist. Če managerji zagovarjajo svoje odločitve na osnovi posameznih podatkov, 
brez intuicije ali izkušenj, potem podjetje ni zmožno rasti in se razvijati. Da bi se temu 
izognilo, lahko podjetje sprejme dva ukrepa (Emett & Tayler, 2013, str. 29): 
 Managerje je treba vključiti v izbiro uravnoteženih kazalnikov. S tem se izognemo 
pristranskosti pri izbiri kazalnikov, saj morajo misliti tudi na to, da njihov cilj v 
enem vidiku, zaradi vzročno-posledične povezave določa cilj v drugem. 
 Uravnoteženi sistem kazalnikov je treba prikazati kot vzročno-posledična razmerja. 
Prvi ukrep, ki ga mora podjetje uvesti, je, da managerji že od začetka razmišljajo o 
uravnoteženem sistemu kazalnikov kot o sistemu vzročno-posledičnih razmerij. 
Tako bodo lahko managerji videli, da dobre strateške zamisli ne vplivajo le na cilje 
in kazalnike, temveč imajo neposreden vpliv na ostale cilje in kazalnike v 
uravnoteženem sistemu kazalnikov. 
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Poraja se vprašanje, kako uravnoteženi sistem kazalnikov povezati s strategijo podjetja. 
Kaplan in Norton (2000, str. 158−160) priporočata tri metode: 
1. Vzročno-posledična razmerja: opišemo jih lahko z zaporedjem stavkov če − 
potem. V merilnem sistemu morajo biti jasno vidna razmerja med cilji in kazalniki 
različnih vidikov, merilni sistem pa mora opredeliti in izražati zaporedje teh 
vzročno-posledičnih razmerij med kazalniki merjenja rezultatov in gibali uspešnosti 
teh rezultatov. Vsak kazalnik mora biti del verige vzročno-posledičnih razmerij, ki 
tako posreduje pomen strategije poslovne enote za podjetje.  
2. Gibala uspešnosti: so vnaprejšnji kazalniki, ki so običajno značilni za posamezno 
poslovno enoto ter izražajo posebnosti njene strategije. Dober uravnoteženi sistem 
kazalnikov mora vsebovati ustrezen splet kazalnikov rezultatov (kazalniki z 
zamikom) in gibal poslovanja (vnaprejšnji kazalniki), ki so prilagojeni strategiji 
poslovne enote. Če bi obravnavali le kazalnike rezultatov brez gibal uspešnosti, ne 
bi mogli dobiti informacij o tem, kako smo dosegli te rezultate. Če pa bi 
obravnavali le gibala uspešnosti, ne bi mogli ugotoviti, ali se izboljšave poslovanja 
odražajo tudi v izboljšanju finančnega poslovanja. 
3. Povezovanje finančnih kazalnikov: uravnoteženi sistem kazalnikov mora kljub 
temu, da poudarjamo pomembnost vseh štirih vidikov, temeljiti na rezultatih, zlasti 
finančnih, kot sta dobičkonosnost poslovnih sredstev ali ekonomska dodana 
vrednost. Zato morajo biti vzročne poti, ki izvirajo iz vseh kazalnikov, povezane s 
finančnimi cilji. 
Kot lahko ugotovimo, moramo pri preoblikovanju strategije v dejanja biti pozorni na veliko 
stvari. Vendar se trud vsekakor splača, saj s tem izdelamo kakovosten uravnoteženi 
sistem kazalnikov, ki nam bo v prihodnosti v veliko pomoč pri udejanjanju strategije. 
2.3 MERJENJE POSLOVNE STRATEGIJE 
Potem ko se podjetje odloči, da bo uporabljalo uravnoteženi sistem kazalnikov, ima dve 
nalogi: najprej mora oblikovati sistem kazalnikov, nato pa ga mora tudi uporabljati 
(Kaplan & Norton, 2000, str. 53). V nadaljevanju bomo predstavili osnove za določanje 
ciljev in kazalnikov za vsakega izmed štirih vidikov posebej.  
2.3.1 FINANČNI VIDIK 
Finančni vidik je v uravnoteženem sistemu kazalnikov ohranjen, saj finančni kazalniki 
kažejo, ali strategija, njeno uveljavljanje in izvajanje v podjetju prispevajo h končnemu 
izboljšanju. Finančni kazalniki so koristni pri povzemanju zlahka izmerljivih gospodarskih 
posledic že sprejetih ukrepov (Kaplan & Norton, 2000, str. 37). 
Podjetje mora svoje finančne cilje povezati s strategijo podjetja. Sistem kazalnikov bi 
moral najprej opisati strategijo z dolgoročnimi finančnimi cilji in te nato povezati z 
zaporedjem ukrepov na področju finančnih procesov, poslovanja s strankami, notranjih 
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procesov ter na koncu zaposlenih in sistemov, ki so potrebni za dosego želene dolgoročne 
gospodarske uspešnosti (Kaplan & Norton, 2000, str. 57). 
Kaplan in Norton ugotavljata, da se finančni cilji lahko močno razlikujejo na vsaki stopnji 
življenjskega cikla in navajata tri razvojne stopnje (Kaplan & Norton, 2000, str. 58−60): 
 Rast: na stopnji rasti so podjetja, ki so v začetnih fazah življenjskega cikla in 
imajo izdelek ali storitve z velikim potencialom za rast. Podjetja na tej stopnji lahko 
poslujejo z negativnimi denarnimi tokovi in nizko tekočo donosnostjo. Splošni 
finančni cilji na stopnji rasti so deleži rasti prihodkov in stopnje rasti prodaje na 
ciljnih trgih, pri skupinah strank in v regijah. 
 Zrelost: na tej razvojni stopnji je verjetno večina podjetij in zanje je značilno, da 
so še vedno privlačna za vlaganje in reinvestiranje, vendar morajo dosegati visok 
donos vloženega kapitala. Od njih se pričakuje, da bodo obdržale ali povečale svoj 
tržni delež. Vlaganja so usmerjena v odpravo ozkih grl, povečevanje zmogljivosti 
ter pospeševanje nenehnih izboljšav. Večina podjetij uporablja finančni cilj, 
povezan z dobičkonosnostjo, in kot kazalnik uporabi dohodek od poslovanja ali 
bruto dobiček. Neodvisne poslovne enote pa imajo poleg finančnega cilja 
dobičkonosnosti tudi cilj obvladovanja količine kapitala, vloženega v poslovno 
enoto. Te poslovne enote uporabljajo kazalnike, kot so donosnost naložbe, 
dobičkonosnost poslovnih sredstev in ekonomska dodana vrednost. 
 Upadanje: nekatera podjetja so že presegla prvi dve stopnji in zanje niso več 
upravičene večje naložbe v opremo in zmogljivosti, temveč le v njihovo 
vzdrževanje. Vsaka naložba mora imeti natančno določeno, kratko dobo vračanja. 
Glavna finančna cilja za podjetja na stopnji upadanja sta denarni tok iz poslovanja 
(pred amortizacijo) in zmanjšanje potreb po obratnih sredstvih. 
Kot prikazuje tabela 2, sta Kaplan in Norton za vsako od treh strategij odkrila tri finančne 
usmeritve, ki ženejo poslovno strategijo (Kaplan & Norton, 2000, str. 61−70): 
 Rast in splet prihodkov se nanašata na razširitev ponudbe izdelkov in storitev, 
obračanje k novim strankam in trgom, spreminjanje programa izdelkov in storitev 
v ponudbo z večjo dodano vrednostjo ter določanje novih cen izdelkov in storitev. 
Pri novem izdelku je pomembno, da ta izboljša ponudbo in pritegne nove stranke 
in ne nadomesti prodaje obstoječih izdelkov. 
 Zmanjšanje stroškov/izboljšanje produktivnosti se nanaša na prizadevanje za 
zniževanje neposrednih in posrednih stroškov ter delitev skupnih sredstev z 
drugimi poslovnimi enotami. Cilji zmanjšanja porabe in odhodkov bi morali biti 
uravnoteženi z drugimi kazalniki, kot so odzivnost strank, kakovost in uspešnost, 
tako da zmanjševanje stroškov ne bi vplivalo na doseganje ciljev za vidik 
poslovanja s strankami in notranje procese. 
 Uporaba sredstev se nanaša na zmanjšanje količine obratnega kapitala, izkoristek 
obsega osnovnih sredstev ter njihovo učinkovito uporabo in odprodajo 
premoženja. Pri izboljšanju uporabe sredstev velja poudariti, da donosnost naložbe 
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v intelektualna sredstva, kot so raziskave in razvoj, zaposleni ter sistemi, prav tako 
poveča donosnost naložb v podjetju. 
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Vir: Kaplan in Norton (2000, str. 61) 
Kot je razvidno, je finančni vidik v uravnoteženem sistemu kazalnikov zelo pomemben, 
vendar ni prevladujoč, saj mora biti uravnotežen z ostalimi tremi vidiki, ki sestavljajo 
uravnoteženi sistem kazalnikov. Nagode (2010, str. 105) poleg tega opozarja, da finančni 
vidik sam po sebi ne zadostuje za merjenje uspešnosti in obvladovanje podjetja, saj ne 
pokaže interesov ter vzvodov uspešnosti, katerih poznavanje nudi osnovo za prihodnjo 
uspešnost podjetja in zagotavlja dobrodošle kvalitativne smernice za strateški 
management. 
2.3.2 VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI 
Ta vidik zahteva, da podjetja opredelijo segmente strank in tržne segmente, v katerih so 
se odločila tekmovati. Podjetja morajo svoje poslanstvo in strategijo pri poslovanju s 
strankami preoblikovati v specifične cilje, s poudarkom na trgu in strankah. Opredeliti 
morajo tržne segmente za svoje obstoječe in potencialne stranke ter nato izbrati tiste, pri 
katerih so se odločili tekmovati. Bistvo strategije je v izbiri, kaj početi in česa ne (Kaplan & 
Norton, 2000, str. 73−74).  
Kaplan in Norton sta ugotovila, da podjetja za ta vidik običajno izberejo dva tipa 
kazalnikov (Kaplan & Norton, 2000, str. 77−86): 
Prvi tip kazalnikov obsega osnovno skupino kazalnikov, ki jih uporablja večina podjetij in 
so za vse vrste podjetij enaki ter jih lahko razporedimo v vzročno verigo odnosov: 
 tržni delež, 
 ohranjanje strank, 
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 pridobivanje strank, 
 zadovoljstvo strank in 
 dobičkonosnost strank.  









Tržni delež Odraža delež poslov posamezne poslovne enote na določenem trgu (glede 
na število strank, porabljeni denar ali prodano količino enot). 
Pridobivanje 
strank 
Meri, absolutno ali relativno, stopnjo, po kateri poslovna enota privablja ali 
pridobiva nove stranke oziroma posle. 
Ohranjanje 
strank 
Spremlja, absolutno ali relativno stopnjo, po kateri poslovna enota ohranja 
oziroma vzdržuje obstoječe odnose s svojimi strankami. 
Zadovoljstvo 
strank 




Meri samo čisti dobiček od stranke ali segmenta, ko odštejemo odhodke, 
potrebne za oskrbovanje določene stranke. 
Vir: Kaplan in Norton (2000, str. 78) 
Merjenje tržnega deleža je po določitvi ciljne skupine strank zelo preprosto. Podjetja lahko 
od različnih ustanov pridobijo podatke o skupni velikosti trga. Kazalnika, ki se uporabljata 
pri tržnem deležu, sta odstotek poslov, ki jih podjetje pridobiva od primernih strank, in 
delež naročil med posli teh strank. 
Podjetja, ki brez težave opredelijo svoje stranke, zlahka preverijo, kako uspešna so v 
posameznih obdobjih pri ohranjanju strank. Nekatera podjetja pa želijo meriti zvestobo 
strank z odstotkom povečanega poslovanja z obstoječimi strankami. 
Tržni delež 




S kazalnikom pridobivanja strank se spremlja uspešnost poslovne enote pri pritegovanju 
oziroma pridobivanju novih strank ali poslov. Lahko se meri tudi s številom novih strank ali 
skupno prodajo novim strankam v tem segmentu. 
Kazalnik zadovoljstva strank zagotavlja povratno informacijo o tem, kako uspešno je 
podjetje, in je zelo pomemben, saj lahko neko podjetje računa na ponoven nakup le pri 
strankah, ki so svoj nakup ocenile za povsem ali izredno zadovoljiv. Podatke pridobijo z 
raziskavo strank, pri katerih običajno uporabijo tri metode: raziskavo po pošti, telefonsko 
raziskavo in osebne pogovore. 
Uspeh prvih štirih kazalnikov pa še ne pomeni, da ima podjetje dobičkonosne stranke. Ta 
kazalnik pomaga podjetjem, ki so usmerjena k strankam, da ne postanejo obsedena z 
njimi, saj vsega povpraševanja ni mogoče zadovoljiti na način, ki je za organizacijo 
dobičkonosen. Nove stranke so lahko kljub nedonosnosti veliko vredne, saj imajo 
potencial za rast, medtem ko bodo za nedobičkonosne stranke, ki so s podjetjem že vrsto 
let, verjetno potrebni posebni ukrepi. 
Drugi tip kazalnikov so kazalniki gibal uspešnosti, pri katerih se podjetja pri rezultatih 
poslovanja s strankami ločijo od tekmecev. Ti kazalniki nam pokažejo, kaj mora podjetje 
ponuditi svojim strankam, da si zagotovi visoko stopnjo zadovoljstva, ohranjanja in 
pridobivanja strank ter tržnega deleža. Kazalniki gibal uspešnosti zajemajo ponudbo, ki za 
stranke pomeni značilnosti, ki jih podjetja z izdelki in storitvami zagotavljajo za zvestobo 
in zadovoljstvo ciljnih segmentov strank. Čeprav se ponudbe glede na posamezne panoge 
razlikujejo, lahko opazimo določene skupne značilnosti ponudb, ki se lahko razporedijo v 
tri kategorije (Kaplan & Norton, 2000, str. 82−86): 
 značilnosti izdelkov in storitev, 
 odnos s strankami ter 
 podoba in ugled.  
Značilnost izdelkov in storitev vključuje funkcionalnost izdelka oziroma storitve ter njeno 
ceno in kakovost. Podjetja imajo običajno dva segmenta strank: prvi segment želi 
kakovosten izdelek, ki je dostavljen pravočasno in za najnižjo možno ceno, drugi segment 
pa je za določene lastnosti, ki jih pričakuje pri izdelku ali storitvi, pripravljen plačati tudi 
višjo ceno. 
Odnos s strankami vključuje dobavo izdelka oziroma storitve, ki vključuje odzivni in 
dobavni čas ter mnenje stranke o nakupu. Samo podjetja, ki vzdržujejo dobre odnose s 
strankami, uspešno poslujejo. Da bi dosegla dobre odnose, pa morajo imeti usposobljen 
kader, ki je strankam vedno na voljo in se pravočasno odziva na njihove potrebe. 
Podoba in ugled izražata neoprijemljive dejavnike, ki stranko pritegnejo k podjetju. 
Podjetje je lahko sposobno pridobiti strankino zvestobo na podlagi oglaševane in 
zagotovljene kakovosti izdelkov ter storitev, tudi če nima oprijemljivih vidikov izdelka ali 
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storitev. Podjetje lahko s podobo in ugledom opredeli svojo idealno stranko in skuša s 
predstavo o nakupih vplivati na njene kupne navade. 
V tem vidiku smo opredelili ciljni segment strank in trga ter izbrali osnovne kazalnike. 
Podjetje pa se mora zavedati, da imajo ti kazalniki določeno pomanjkljivost − so namreč 
kazalniki z zamikom. Zaposleni tako ne more vedeti, kako uspešen je pri zadovoljevanju in 
ohranjanju strank, dokler ni prepozno, da bi lahko vplival na rezultat. V konkurenčnem 
okolju pa je zvestoba strank zelo pomembna, zato je bistveno, da podjetje daje na trg 
kakovostne izdelke oziroma storitve, ki zadovoljujejo potrebe ciljnega segmenta strank. 
2.3.3 VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH PROCESOV 
Podjetja se temu vidiku posvetijo po izdelavi finančnega vidika in vidika poslovanja s 
strankami, saj imajo takrat že jasno predstavo o tem, v katere poslovne procese morajo 
usmeriti kazalnike uspešnosti. V nasprotju s tradicionalnimi pristopi, ki si prizadevajo 
spremljati in izboljšati obstoječe poslovne procese, se pri pristopu uravnoteženega 
sistema kazalnikov običajno opredelijo popolnoma novi poslovni procesi, ki se prej niso 
izvajali, vendar so ključni za zagotovitev uspešnosti strategije (Kaplan & Norton, 2000, str. 
38−39). 
Tradicionalni pristop se osredotoča na zagotavljanje obstoječih izdelkov in storitev 
obstoječim strankam ob stroških, ki so nižji od iztržene cene, vendar v konkurenčnem 
okolju to ni več mogoče. Podjetja se morajo osredotočati na izdelavo novih izdelkov ter 
ponuditi izdelke in storitve, ki jih trg zahteva. Tako pri vidiku notranjih poslovnih procesov 
osnovni model verige vrednosti vsebuje tri glavne poslovne procese (Kaplan & Norton, 
2000 str. 105−132): 
 proces inovacij, 
 operativni proces in 
 proces poprodajnih storitev.  
V procesu inovacij podjetje najprej razišče, kaj stranke potrebujejo, in opredeli obstoječe 
ter nastajajoče potrebe strank in nato oblikuje izdelek ali storitev za zadovoljenje teh 
potreb. Kaplan in Norton sta proces inovacij sprva ločila od vidika notranjih poslovnih 
procesov, vendar sta kasneje pri sodelovanju v praksi ugotovila, da so inovacije 
pravzaprav odločilen notranji proces podjetja. V turbulentnem okolju je za podjetja 
pomembneje, da so učinkovita in pravočasna pri procesu inovacij, kot pa da imajo dobre 
operativne procese, kar je merilo uspešnosti pri tradicionalnih pristopih.  
Proces inovacij je sestavljen iz dveh delov: v prvem delu se izvedejo tržne raziskave z 
namenom opredelitve velikosti trga, preferenc strank ter osnove za določitev cen izdelkov 
in storitev. V drugem delu pa se izvedejo osnovne raziskave za razvoj popolnoma novih 
izdelkov in storitev za stranke, uporabne raziskave o tem, ali se lahko za razvoj novih 
izdelkov ter storitev uporabijo obstoječe tehnologije, in uvedba novih izdelkov ter storitev 
na trgu. Za prvi del so kazalniki uspešnosti število novih izdelkov in storitev, uspešnost 
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razvoja specifičnih izdelkov ter storitev za ciljne skupine strank in drugi kazalniki, ki se 
navezujejo na raziskave trga o nastajajočih in prihodnjih potrebah strank. Določitev 
kazalnikov uspešnosti za drugi del procesa inovacij je zelo zapletena, saj veliko podjetij za 
raziskave in razvoj porabi več sredstev kot za proizvodne ter operativne procese, prvi 
znaki uspešnosti pa se lahko pojavijo šele po nekaj letih. Podjetja so zato ustvarila lastne 
kazalnike, kot so odstotek prodaje novih izdelkov v celotni prodaji, število novih izdelkov, 
uvedenih na trg, v primerjavi s konkurenti, čas, potreben za razvoj izdelkov, čas, potreben 
za dosego praga pokritja stroškov, itd. 
Operativni proces se začne s prejemom naročila stranke in konča z dobavo izdelka ali 
storitve. Za ta proces je pomembna učinkovita, stalna in pravočasna dobava konkretnih 
izdelkov ter storitev konkretnim strankam. Uporaba tradicionalnih kazalnikov, kot so 
standardni stroški, načrtovana sredstva in odstopanja, v današnjem poslovnem okolju, ki 
zahteva usmerjenost h kupcu ter zelo kakovostne izdelke in storitve, ne pride v poštev. 
Podjetja so zadnja leta začela razvijati kazalnike kakovosti, časovnih ciklov in stroškov 
operativnih procesov. Nekatera podjetja pa merijo tudi druge značilnosti svojih procesov 
in ponudbe izdelkov ter storitev in so za to razvila dodatna kazalnika: kazalnik 
fleksibilnosti ter kazalnik posebnih značilnosti izdelkov ali storitev, ki prepričajo stranke. 
Poprodajne storitve vključujejo izdajanje jamstev in popravila, popravljanje napak ter 
obravnavo reklamacij. Pri visoko tehnoloških podjetjih je pomembno, da pravočasno 
odkrijejo napake na svojih izdelkih in jih odpravijo, še preden stranka opazi, da je z 
izdelkom kaj narobe. Trgovske verige kupcem omogočajo, da lahko izdelek, ki jim ne 
ustreza, v določenem roku vrnejo. Podjetja, ki želijo kupce zadovoljiti z izjemnimi 
poprodajnimi storitvami, lahko uporabijo enake kazalnike kot pri operativnem procesu, le 
da trajanje cikla razširijo od naročila stranke do končne rešitve problema. Podjetja, ki 
veliko prodajajo na kredit ali kreditne kartice, bodo za procese izdajanja računov, izterjave 
in reševanja sporov uporabljale kazalnike kakovosti, trajanja ciklov in stroškovne 
kazalnike.  
Kot lahko ugotovimo, je vidik notranjih poslovnih procesov zelo pomemben, saj vključuje 
procese, s katerimi lahko podjetje izpolni pričakovanja lastnikov in ciljnih tržnih 
segmentov. V konkurenčnem turbulentnem okolju pa je izredno pomembno, da je v ta 
vidik vključen tudi proces inovacij, ki v veliko podjetjih obsega velik del stroškov. 
2.3.4 VIDIK UČENJA IN RASTI 
Vidik učenja in rasti je zadnji vidik uravnoteženega sistema kazalnikov. Ta vidik opredeli 
infrastrukturo, ki jo mora podjetje zgraditi za ustvarjanje dolgoročne rasti in izboljšav. Ko 
podjetja proučijo ostale tri vidike v uravnoteženemu sistemu kazalnikov, pogosto 
ugotovijo, da je med trenutnimi zmožnostmi zaposlenih in sistemov ter obstoječimi 
poslovnimi procesi in tistimi, ki so potrebni za doseganje želene uspešnosti poslovanja, 
velika razlika; da bi jo izničila, morajo podjetja vlagati v te vire. Vse to je izraženo v vidiku 
učenja in rasti (Kaplan & Norton, 2000, str. 40). 
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Vidik učenja in rasti ima tri glavne kategorije (Kaplan & Norton, 2000, str. 136): 
 sposobnost zaposlenih, 
 zmogljivost informacijskih sistemov ter 
 motivacijo, avtonomnost in usklajevanje.  
V zadnjih letih se je vloga zaposlenih v organizacijah spremenila. Zaposlenih ne razumejo 
več kot strošek, temveč kot pomemben dejavnik pri uspešnosti organizacije. Če želi 
podjetje povečati uspešnost, ne more mimo izboljšanja procesov, za katere morajo ideje 
prispevati zaposleni, saj so ti najbližje notranjim procesom. Kot smo ugotovili že pri vidiku 
notranjih poslovnih procesov, pri uvedbi uravnoteženega sistema kazalnikov nastanejo 
novi poslovni procesi. To od zaposlenih zahteva, da se dodatno usposobijo za nove 
postopke in začnejo kreativneje razmišljati o tem, kako bi dosegli strateške cilje podjetja. 
Podjetja uporabljajo tri ključne kazalnike uspešnosti zaposlenih (Kaplan & Norton, 2000, 
str. 138−142): 
 zadovoljstvo zaposlenih, 
 ohranjanje zaposlenih v organizaciji, 
 produktivnost zaposlenih.  
Cilj zadovoljstva zaposlenih je gibalo drugih dveh kazalnikov in upošteva, da sta morala 
zaposlenih ter njihovo splošno zadovoljstvo z delom za organizacijo izredno pomembna. 
Zaposleni, ki je zadovoljen s svojim delom, je produktivnejši in odzivnejši ter bolje 
opravlja svoje delo. Morala zaposlenih je pomembna predvsem v podjetjih, ki opravljajo 
storitvene dejavnosti. V takšnih podjetjih imajo neposredni stik s strankami najslabše 
plačani in usposobljeni zaposleni, zadovoljstvo strank pa je v veliki meri povezano z 
zadovoljstvom zaposlenih, zato v takšnih podjetjih redno merijo zadovoljstvo zaposlenih. 
Cilj ohranjanja zaposlenih v organizaciji je, da se v podjetju zadržijo tisti zaposleni, pri 
katerih za to obstaja dolgoročen interes, saj podjetja dolgoročno vlagajo v svoje 
zaposlene in vsak nezaželen odhod pomeni izgubo intelektualnega kapitala organizacije. 
Ohranjanje zaposlenih se meri z odstotkom zamenjav na ključnih delovnih mestih. 
Produktivnost zaposlenih je kazalnik, ki meri učinek povečanja usposobljenosti zaposlenih, 
inovativnosti in zadovoljstva strank ter izboljšanja morale in notranjih poslovnih procesov. 
Najpreprostejši kazalnik produktivnosti so prihodki na zaposlenega. Ta kazalnik je zelo 
preprost, vendar ima določene omejitve, saj se lahko poveča tudi zaradi odpustitve 
zaposlenih ali oddaje določenih funkcij v zunanje izvajanje. Zato je za ta namen boljši 
kazalnik dodane vrednosti na zaposlenega. To dobimo tako, da od prihodkov odštejemo 
stroške materiala, zalog in storitev. Če podjetja za spodbujanje produktivnosti pri 
zaposlenih uporabljajo kazalnik prihodka na zaposlenega, ga morajo za izognitev 
napačnim odločitvam obvezno uravnotežiti z drugimi kazalniki uspešnosti poslovanja.  
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Druga pomembna kategorija vidika učenja in rasti je zmogljivost informacijskih sistemov. 
V današnjem konkurenčnem okolju morajo imeti zaposleni pravočasne in bistvene 
informacije. Zaposleni, ki so v neposrednem stiku s stranko, morajo imeti takojšnje 
informacije o poslovanju s stranko, da jo lažje segmentirajo in vedo, na kakšen način 
pristopiti k njej. Zaposleni v operativi pa potrebujejo natančne povratne informacije o 
novem izdelku ali storitvi, da bi lahko zagotovili podporo pri programu izboljševanj. Da bi 
zaposleni lahko hitro prišli do pravih informacij, potrebuje podjetje odličen informacijski 
sistem. V podjetjih se pri tem vidiku uporablja kazalnik pokritosti s strateškimi 
informacijami v primerjavi s pričakovanimi potrebami. Pri tem kazalniku lahko uporabimo 
odstotek procesov, za katere so na voljo povratne informacije o kakovosti, trajanju ciklov 
in stroških. Uporabi pa se lahko tudi odstotek zaposlenih, ki imajo neposreden stik s 
strankami in imajo stalen dostop do informacij o njih. 
Tretja kategorija vidika učenja in rasti se osredotoča na delovno ozračje, saj tudi 
kvalificirani zaposleni, ki imajo izvrsten dostop do informacij, ne bodo prispevali k uspehu 
podjetja, če čutijo, da pri sprejemanju odločitev nimajo svobode, in niso motivirani za 
delovanje. Motiviranost in avtonomnost lahko merimo na različne načine. Eden izmed 
kazalnikov je število zamisli za izboljševanje uspešnosti poslovanja podjetja na 
zaposlenega. Da bi zaposleni dobili potrditev, da se njihovi predlogi cenijo in dejansko 
uporabljajo, pa se lahko uporabi kazalnik števila uresničenih zamisli. Zelo uporaben je tudi 
kazalnik prepolovitve napak, ki meri dolžino časa, potrebnega za prepolovitev napak, 
uporaben pa je tudi za merjenje zapravljenega časa projekta in potrebnega časa za razvoj 
novih izdelkov. Pri tem kazalniku moramo najprej opredeliti kazalnike za procese, ki jih 
želimo izboljšati, določiti čas, ki je potreben za 50-odstotno povečanje uspešnosti 
poslovnih procesov in na koncu oblikovati kazalnik, ki bo posredoval informacijo o 
odstotku procesov, ki se izboljšujejo.  
Zadnji vidik je torej izredno pomemben, saj so za doseganje zastavljenih ciljev potrebni 
sposobni in motivirani zaposleni ter zmogljivi informacijski sistemi. Podjetja morajo veliko 
vlagati v zaposlene, sisteme in notranje procese, če želijo doseči izboljšanje poslovanja, 
kar je seveda bistvo uravnoteženega sistema kazalnikov. 
2.4 UVEDBA URAVNOTEŽENEGA SISTEMA KAZALNIKOV 
Potem ko imamo določene vse štiri vidike uravnoteženega sistema kazalnikov, je te treba 
tudi uspešno uvesti v podjetje. Uvedba lahko poteka od enega do treh let, toda rezultati 
so zelo impresivni. Učinki uravnoteženega sistema kazalnikov so (Person, 2009, str. 6−7): 
 Razjasnitev strategije: izdelava strateške mape prinaša jasno in razumljivo sliko 
vrhovnemu managementu v smislu strategije in odnosov med oddelki. Grafična 




 Preoblikovanje strategije v dejanja: strateška mapa v kombinaciji s taktičnim 
načrtom in načrtom uvedbe poda jasno sliko, kako se bo strategija preoblikovala v 
dejanja, uravnoteženi sistem kazalnikov pa nadzira njeno izvedbo. 
 Razporeditev poslovnih enot okoli strategije: večina organizacij razvije en 
oddelek ali enoto, ki je bolj usmerjena v svoj uspeh kot pa v uspeh celotnega 
podjetja. Toda uravnoteženi sistem kazalnikov tega ne dovoljuje, saj morajo vsi 
oddelki ali enote sodelovati, da lahko dosežejo ambiciozne cilje, ki so si jih 
zastavili. 
 Komuniciranje o strategiji na vseh nivojih podjetja: to omogoča, da lahko 
vsak nivo v podjetju prispeva k uspehu podjetja. 
 Nadziranje in upravljanje izvajanja strategije: raziskave kažejo, da večina 
direktorjev manj kot 10 % časa porabi za nadzor strategije in izvedbe. Namesto da 
bi vodili podjetje skozi strategijo, se direktorji vmešavajo v operativne zadeve, ki bi 
jih morali prepustiti managerjem. Ko direktorji začnejo uravnoteženi sistem 
kazalnikov uporabljati kot agendo, se na sestankih začnejo osredotočati na 
upravljanje strategije. 
Podjetje mora uravnoteženi sistem kazalnikov vzpostavljati postopoma čez daljše obdobje. 
Kaplan in Norton priporočata naslednje ukrepe in časovni okvir (Kaplan & Norton, 2000, 
str. 291−295): 
1. Jasna opredelitev vizije (1.−3. mesec): člani vodstvene ekipe razvijajo 
uravnoteženi sistem kazalnikov, ki preoblikuje vizijo v strategijo, ki je vsem 
razumljiva in jo je mogoče posredovati. 
2. Posredovanje strategije managerjem na nižji ravni (4. in 5. mesec): 
vodstvo podjetja skliče tri najvišje ravni managerjev, da jih obvesti o novi strategiji 
in se z njimi pogovori o njej. Uravnoteženi sistem kazalnikov pri tem služi kot 
komunikacijsko sredstvo. 
3. Razvoj sistema kazalnikov za posamezne poslovne enote (6.−9. mesec): 
posamezne poslovne enote na podlagi splošnega sistema kazalnikov preoblikujejo 
svoje strategije v lastne sisteme kazalnikov. 
4. Odprava nestrateških naložb (6. mesec): zdaj, ko ima podjetje jasne strateške 
prioritete, lahko ugotovi, da veliko aktivnih programov ne prispeva k uresničevanju 
strategije, in jih zato odpravi.  
5. Uvedba splošnih preoblikovalnih programov (6. mesec): v posameznih 
oddelkih se lahko pokaže potreba po programih preoblikovanja. Podjetje lahko 
začne izvajati te programe, medtem ko poslovne enote pripravljajo svoje sisteme 
kazalnikov. 
6. Pregled sistemov kazalnikov posameznih poslovnih enot (9.−11. mesec): 
generalni direktor skupaj z vodstveno ekipo pregleda sisteme kazalnikov 
posameznih poslovnih enot. Končno obliko strategije poslovne enote na podlagi 
tega pregleda določi generalni direktor. 
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7. Izpopolnitev vizije (12. mesec): po pregledu sistemov kazalnikov posameznih 
poslovnih enot se ugotovi, katere vsebine niso bile vključene v splošno strategijo 
že na začetku, in se dodajo. 
8. Posredovanje uravnoteženega sistema kazalnikov skozi celotno podjetje 
(od. 12. meseca naprej): potem ko ob koncu leta vsi managerji ugotovijo, da so 
zadovoljni s strateškim pristopom, ki so ga razvili, posredujejo sistem kazalnikov 
vsem v organizaciji. 
9. Vzpostavitev posameznih ciljev poslovanja (13. in 14. mesec): tri najvišje 
ravni managerjev povežejo posamezne cilje in finančne spodbude s svojimi sistemi 
kazalnikov. 
10. Posodobitev dolgoročnega načrta in proračuna (15.−17. mesec): managerji 
za vsak kazalnik določijo petletne cilje in naložbam dodelijo sredstva, ki so 
potrebna za uresničitev ciljev. Letni načrt tako postane načrt za prvo leto 
petletnega načrta. 
11. Izvedba mesečnih in četrtletnih pregledov (od 18. meseca naprej): mesečno 
pregledovanje se začne po tem, ko vodstvo odobri sisteme kazalnikov poslovnih 
enot. Za bolj strateške vsebine pa se izvaja četrtletno pregledovanje. 
12. Izvedba letnega pregleda strategije (25. in 26. mesec): na koncu organizacija 
običajno uresniči svojo začetno strategijo, zato mora posodobiti splošno strategijo. 
Izvršilni odbor sestavi seznam desetih strateških vsebin in vsem poslovnim enotam 
naloži, da te vsebine pregledajo ter podajo svoje mnenje o njih, saj bodo služile 
kot osnova za posodobitev strategije in sistema kazalnikov. 
13. Povezovanje uspešnosti vseh posameznikov z uravnoteženim sistemom 
kazalnikov (25. in 26. mesec): sistem finančnih spobud se poveže s sistemom 
kazalnikov in zaposlenim se naloži, da osebne cilje povežejo z uravnoteženim 
sistemom kazalnikov. 
Podjetje za učinkovito uvedbo novega strateškega managerskega sistema potrebuje dve 
vrsti nosilcev sprememb. Na prvem mestu potrebuje vodje prehodnega obdobja, ki skrbijo 
za hitrejšo uvedbo in pomagajo pri umeščanju sistema kazalnikov. Kot drugo pa mora 
podjetje imenovati managerja, ki bo ves čas zadolžen za delovanje strateškega 
managerskega sistema (Kaplan & Norton, 2000, str. 303). To lahko podjetje prepusti 
projektnemu vodji, saj so strategije pravzaprav projekti (Hauc, 2002, str. 17). Vodje 
prehodnega obdobja pri vzpostavljanju in vključevanju uravnoteženega sistema kazalnikov 
opravljajo tri ključne vloge (Kaplan & Norton, 2000, str. 304−305): 
 vlogo arhitekta,  
 vlogo nosilca sprememb in 
 vlogo posredovalca. 
Arhitekt mora popolnoma razumeti uravnoteženi sistem kazalnikov, saj je zadolžen za 
proces njegove uvedbe in vključitve v managerski sistem. Za izvedbo programa ima na 
voljo le en poskus, zato mora biti sposoben poučiti vodstveno ekipo o strategiji in voditi 
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preoblikovanje strategije tako, da to ne bo ogrožalo zaposlenih, oziroma ne bo privedlo do 
tega, da bi se ti spremembam uprli.  
Nosilec sprememb je zadolžen za vodenje celotnega razvoja novega managerskega 
sistema v dveletnem do triletnem obdobju, zato mora biti v tesnem poročevalskem 
odnosu z generalnim direktorjem oziroma biti njegova desna roka pri uporabi 
managerskega sistema. V tem obdobju naj bi uravnoteženi sistem kazalnikov spodbudil 
nove managerske procese, zato je vloga nosilca sprememb bistvenega pomena.  
Odgovornost posredovalca je, da podaja skupne usmeritve, vzbudi zanimanje za nakup 
deleža v podjetju in pridobi podporo vseh zaposlenih, od najvišje do najnižje ravni. 
Posredovalec naj bi spodbujal zaposlene in skupine, da podajo svoje mnenje o 
izvedljivosti predlagane strategije in ugotovil, ali je ta sploh zaželena. Skrbeti mora za 
dobro komunikacijo z zaposlenimi in jih z notranjim marketingom navdušiti za spremembe 
v podjetju. 
Winterleitnerjeva (Uvajanje uravnoteženega sistema kazalnikov v malo podjetje [1. del], 
2004) opozarja na značilne napake, s katerimi se srečujejo podjetja v Sloveniji pri uvedbi 
uravnoteženega sistema kazalnikov. Te so:  
 premalo poglobljena strategija podjetja, zaradi katere prihaja do sprememb v 
glavnih usmeritvah, 
 na podjetje se ne gleda kot na celoto, 
 izbira neustreznega svetovalca pri uvedbi, 
 uravnoteženi sistem kazalnikov se uporablja bolj za promocijo in ne deluje 
povsem, 
 pomanjkanje dvosmerne komunikacije, saj obstajajo težave pri komunikaciji z 
zaposlenimi. 
Pozorni pa moramo biti tudi na upad motivacije, saj se odločilni del procesa začne šele s 
praktičnim uvajanjem v poslovni proces. Zavedati se je treba, da bo vsak model v obdobju 
uvajanja treba prilagoditi, zato obstaja velika verjetnost, da bosta upadla zanimanje in 
motivacija zaposlenih, na kar mora biti vodstvo pripravljeno in se na to ustrezno odzvati 
(Winterleitner, Uvajanje uravnoteženega sistema kazalnikov v manjšem podjetju [3.], 
2004). 
2.5 URAVNOTEŽENI SISTEM KAZALNIKOV V MALEM PODJETJU 
Mala podjetja so pomemben člen med zaposlovalci. Glede na poročilo Evropske komisije, 
so mikro, mala in srednje velika podjetja leta 2014 obsegala 99,8 % vseh podjetij v EU28 
(Evropska komisija, 2016), enak odstotek pa smo zabeležili tudi v Sloveniji. Odstotek 
malih podjetij je leta 2015 znašal 3,70 % vseh slovenskih podjetij, mala podjetja pa so 




Obstaja nekaj področij, pri katerih se mala in srednje velika podjetja razlikujejo od večjih 
podjetij (da Costa Marques, 2012, str. 51−52): 
 v malih in srednje velikih podjetjih so managerji lahko tudi partnerji/lastniki; 
 hierarhična in organizacijska struktura je preprosta, z malo ali celo brez 
delegiranja s strani managementa; 
 večinoma gre za podjetja, ki ne kotirajo na borzi; 
 materialni, finančni in človeški viri so v primerjavi z večjimi podjetji razmeroma 
skromni. To je tudi velikokrat vzrok, da ne si morejo privoščiti drage tehnologije in 
imajo težave pri pridobivanju osebja, ki so strokovnjaki za posamezno področje; 
 pri bankah, dobaviteljih in velikih kupcih imajo običajno manjšo pogajalsko moč; 
 podjetje je v rokah ene ali več ključnih oseb, ki so bistvene pri zagotavljanju 
obstoja in uspeha delovanja. Večinoma je ta oseba kar lastnik sam; 
 delujejo predvsem na regionalnem ali državnem nivoju, vendar se jih zaradi 
trenutne globalizacije veliko preusmerja na mednarodni trg; 
 običajno je sedež podjetja povezan s prebivališčem lastnika. 
Postavlja se vprašanje, ali je uravnoteženi sistem kazalnikov namenjen le večjim 
podjetjem oziroma ali ga lahko uporabljajo tudi mala in srednje velika podjetja. Person 
(2009, str. 12) pravi, da je njegova uvedba v mala in srednje velika podjetja pravzaprav 
lažja, rezultati pa se pokažejo hitreje ter da mala in srednja podjetja obsegajo 20 % vseh 
podjetij v Hall of Fame. Uvedba poteka v enakih korakih kot v velikih podjetjih. Glavna 
razlika je v trajanju uvedbe. V malem podjetjih je hitrejša, saj je zaposlenih manj in zato 
organizacijska struktura ni tako zapletena kot pri večjih podjetjih (Andersen, Cobbold & 
Lawrie, 2001, str. 4). 
Machado je opravil raziskavo v portugalskih malih in srednje velikih podjetjih. Na podlagi 
pridobljenih rezultatov je ugotovil, da le 5 % podjetij uporablja ta strateški managerski 
sistem. Večina anketirancev uravnoteženega sistema kazalnikov sploh ni poznala, 31 % 
podjetij pa ga je poznalo, vendar se niso odločila za njegovo uvedbo. Med razlogi, zakaj 
se niso odločili zanj, je 50 % anketirancev odgovorilo, da uravnoteženi sistem kazalnikov 
za njihovo podjetje ni uporaben (Machado, 2013, str. 135−136). Podobna raziskava je 
bila opravljena tudi v malih podjetjih v Veliki Britaniji in na Cipru. V VB uravnoteženi 
sistem kazalnikov pozna le 20 % podjetij, medtem ko je na Cipru odstotek znatno večji, 
saj sistem pozna 45 % podjetij. Pri uporabi je stanje v obeh državah zelo podobno, saj ga 
v VB uporablja 25 %, na Cipru pa 22 % podjetij. Kot največji razlog, zakaj ga ne 
uporabljajo, je bil najpogostejši odgovor, da so prepričani, da je uravnoteženi sistem 
kazalnikov težko uvesti v malo podjetje. Večina jih je poleg tega navedla, da njegova 
uporaba ne bi bila tako učinkovita in stroškovno sprejemljiva kot v večjih podjetjih 
(Giannopoulus, Holt, Khansalar & Cleanthous, 2013, str. 15). Pri obeh raziskavah so prišli 
do zaključka, da je eden izmed razlogov, da se mala in srednje velika podjetja ne odločijo 
za uporabo uravnoteženega sistema kazalnikov, tudi to, da imajo premalo znanja in 
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zavedanja o njem. Temu lahko pritrdimo tudi mi, saj o uvedbi uravnoteženega kazalnika v 
malo podjetje obstaja le malo literature.  
Mala podjetja bi morala izkoristiti prednosti, ki jih imajo pri uravnoteženem sistemu 
kazalnikov v primerjavi z večjimi podjetji. Prednost imajo na primer pri razumevanju 
glavnih gonilnikov napredka pri vidiku poslovanja s strankami. Managerji in zaposleni v 
malih podjetjih se pogosto osebno srečujejo s svojimi kupci. Prav tako pomembna 
prednost je hitrejši tok informacij od stranke do managerja, medtem ko morajo velika 
podjetja ubrati počasen in zapleten pristop z raziskavami o kupcih (Davig, Elbert & Brown, 
2004, str. 23−24). Prednost malih podjetij je tudi ta, da uporaba uravnoteženega sistema 
kazalnikov zagotavlja boljšo komunikacijo o strategiji podjetja med vsemi sodelavci, zato 
lahko podjetje hitreje usklajuje operativni management s strategijo (Alfonso & Cunha, 
2015, str. 11). 
Prednost malih in srednje velikih podjetij je tudi to, da njihovi lastniki in managerji dobro 
poznajo njihov lokalni trg in potrebe svojih kupcev. Prav tako imajo v primerjavi z velikimi 
podjetji bolje razvite poprodajne storitve. Imajo tudi manjšo stopnjo birokracije in krajše 
komunikacijske poti, kar omogoča hitro reševanje problemov ter hitre odločitve (Taticchi, 
Balachandran, Botarelli & Cagnazzo, 2008, str. 58).  
Vendar pa se mala in srednje velika podjetja pri uvedbi tega strateškega managerskega 
sistema srečujejo tudi z določenimi težavami (da Costa Marques, 2012, str. 57−58): 
 Mala in srednje velika podjetja poslujejo v turbulentnem okolju, ki se hitro 
spreminja, zato je treba strategijo ves čas prilagajati. 
 Vidik poslovanja s strankami zahteva razvoj razmeroma zapletenega in 
neosebnega sistema merjenja, da se ugotovijo kupčeve potrebe. 
 Uravnoteženi sistem kazalnikov pri učenju v okviru vidika učenja in rasti zahteva 
vpletenost vseh zaposlenih, ne glede na raven v podjetju, brez neposrednega 
vključevanja kupcev. 
 Management in vrhovno vodstvo v malem ali srednje velikem podjetju običajno 
sestavlja ena oseba (lastnik), ki mu morda pomaga še nekaj zaposlenih, ti pa ne 
smejo vrednotiti izvedbe. 
 Podjetniki v malih in srednje velikih podjetjih so seveda zaskrbljeni glede tekočih 
zadev v podjetju, zato pogosto osebno vodijo zadeve, posledično pa so pri 
strankah bolj prepoznavni in imajo z njimi boljše odnose. 
 Če primerjamo vidik notranjih procesov v malem in srednje velikem podjetju s 
temi procesi v velikem podjetju, lahko ugotovimo, da so procesi v malem in 
srednje velikem podjetju bolj trenutni in manj natančno definirani. 
 Nekateri avtorji verjamemo, da z uravnoteženim sistemom kazalnikov kot 
sistematičnim orodjem z dobro opredeljeno strategijo ni mogoče upravljati 
nepredvidenih dogodkov, ki se lahko zgodijo v nestabilnem okolju, v katerem 
delujejo mala in srednje velika podjetja. 
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Težavo predstavlja tudi dolga uvedba, ki traja več kot osemnajst mesecev. To se je 
izkazalo kot bistveno pri ugotavljanju managementa, ali lahko uvede uravnoteženi sistem 
kazalnikov, in povzroča dvom o uporabnosti tega strateško-managerskega sistema v malih 
ter srednje velikih podjetjih. Sistem poleg tega uvede veliko število ustaljenih postopkov 
in zmanjša prilagodljivost podjetja, kar pa mala in srednje velika podjetja težko sprejmejo, 
saj hitre spremembe v turbulentnem okolju od njih zahtevajo dobro sposobnost 
prilagajanja. Sama izločitev te togosti iz modela pa žal še ne reši težave (McAdam, 2000, 
str. 318−319).  
Rosenfeld je podal nekaj konkretnih predlogov, kako lahko mala in srednje velika podjetja 
izboljšajo proces vzpostavitve sistema uravnoteženih kazalnikov (Rosenfeld, 2006, str. 
75−78): 
 Določite projektnega vodjo, ki ima izkušnje s projektnim vodenjem: zaželeno je 
tudi, da ima izkušnje z izgradnjo uravnoteženega sistema kazalnikov. Vendar pa se 
pri tem lahko pojavijo težave pri komunikaciji z direktorjem, saj ima projektni 
vodja, ki je v podjetju tudi zaposlen, manjši manevrski prostor kot nekdo, ki v 
podjetju ni zaposlen. 
 Bodite realni glede funkcionalnosti poslovnega informacijskega sistema: bistveno 
je, da podjetje realno oceni potrebe in zmožnosti zaposlenih za uporabo 
funkcionalnosti informacijskega sistema. Nesmiselno je, da vztrajamo pri uporabi 
funkcionalnosti, ki glede na uporabno vrednost informacije zahtevajo preveč časa 
ali jih zaposleni ne razumejo. 
 K izgradnji sistema uravnoteženih kazalnikov in uvedbi informacijske podpore 
pristopite projektno: podjetje mora določiti projektnega vodjo, člane ekipe in cilje, 
izdelati projektni načrt itd. kot pri drugih projektih. 
 Izobrazite člane projektne ekipe: zaposleni običajno nimajo znanja o 
uravnoteženem sistemu kazalnikov, zato jih je treba izobraziti, kar pa ni tako 
preprosto. Bolje je, če podjetje najame zunanje svetovalce, ki hkrati šolajo 
zaposlene. 
 Stimulirajte člane projektne ekipe: čeprav je veliko direktorjev prepričanih, da je to 
naložba zaposlenih v prihodnost podjetja in jih torej ni treba nagraditi, bo večjo 
korist od tega imel lastnik in ne zaposleni. Zaposleni bodo morali podaljšati svoj 
delovni čas, zaradi česar bo trpelo njihovo zasebno življenje, zato jih je treba 
stimulirati. 
 Natančno določite posamezne faze projekta in njihove pričakovane rezultate: to je 
potrebno za lažji nadzor. 
 Določite roke za dokončanje posameznih faz projekta: to je nujno za doseganje 
postavljenih ciljev projekta, saj se projekt brez rokov lahko preveč podaljša in tako 
razvodeni. 
 Pred izbiro informacijske podpore uporabite poskusni sistem uravnoteženih 
kazalnikov: poskusna uporaba naj traja 6 do 8 mesecev. V tem času bo podjetje 
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ugotovilo, ali je postavljeni sistem ustrezen, oziroma določilo, katero orodje bi 
potrebovali. 
 Avtomatizirajte čim več kazalnikov: to je bistveno za zagotavljanje ažurnosti in 
uporabnosti uravnoteženega sistema kazalnikov. 
 Podprite sistem uravnoteženih kazalnikov s celovito informacijsko rešitvijo: 
podjetje bo tako imelo enovit podatkovni model in se tako izognilo ročni obdelavi 
podatkov. 
 Prilagodite način nagrajevanja zaposlenih uporabi sistema uravnoteženih 
kazalnikov: tako bodo zaposleni začeli uporabljati uravnoteženi sistem kazalnikov 
in se bodo trudili za doseganje postavljenih ciljev. 
 Vzdržujte sistem uravnoteženih kazalnikov: če sistem ne sledi trenutnim ciljem 
podjetja, je neuporaben. Ker podjetja delujejo v turbulentnem okolju, se morajo 
prilagajati spremembam, s čimer se spreminjajo njihovi cilji ter posledično tudi 
uravnoteženi sistem kazalnikov. 
Iskali smo primer uvedbe uravnoteženega sistema kazalnikov v slovensko malo podjetje. 
Po temeljitem iskanju smo našli le en primer vpeljave tega strateškega managerskega 
sistema v malo podjetje, in sicer v podjetje Prizma Ljubljana. Kljub vsem težavam, ki jih je 
moč zaslediti, je Winterleitnerjeva uvedla uravnoteženi sistem kazalnikov v malo podjetje. 
Pravi, da mora malo podjetje, če želi ohraniti svojo uspešnost in konkurirati ostalim 
podjetjem na trgu, vpeljati uravnoteženi sistem kazalnikov. Pri njegovi uvedbi je 
ugotovila, da gre za izredno zahteven in zapleten projekt, čigar uvedba zahteva dobro 
poznavanje tega področja ter veliko dodatnega dela in časa, saj uvedba uravnoteženega 
sistema kazalnikov traja eno do dve leti (Winterleitner, 2003, str. 102−104).  
Kot lahko vidimo, ima uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov v malo podjetje 
prednosti in slabosti. Na podlagi pregledane literature lahko ugotovimo, da je sistem 
mogoče vpeljati tudi v izbrano podjetje, vendar moramo biti pozorni, da uvedba ne bo 
trajala predolgo in bo sistem predstavljen na pravi način, tako da ga bodo zaposleni 




3 VIDIK UČENJA IN RASTI 
V prejšnjem poglavju smo ugotovili, da je za uspešnost podjetja bistveno zdravo jedro, 
torej sposobni in motivirani zaposleni. Vidik učenja in rasti je najpomembnejši vidik, saj 
lahko ima podjetje še tako ambiciozne cilje, dobro segmentirane kupce, dodelane 
notranje procese ter odlično vrhunsko informacijsko podporo, a brez zaposlenih, ki lahko 
dosegajo te rezultate, ne bo moglo doseči zastavljenih ciljev. V tem poglavju bomo zato 
podrobno predstavili, kako se ustvari strateška zavest, orisali glavne pojme svojega 
raziskovanja in predstavili predhodne raziskave o vplivu uravnoteženih kazalnikov na 
delovanje zaposlenih. 
3.1 USTVARJANJE STRATEŠKE ZAVESTI 
Uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov je skoraj vedno povezana z uvedbo nove 
strategije, saj gre za preoblikovanje strategije v dejanja. Vodstveni delavci morajo pri 
uvedbi nove strategije uporabiti proces komunikacije, za kar že imajo dobro orodje, in 
sicer kar sam uravnoteženi sistem kazalnikov, ki ga vzpostavijo v treh ločenih procesih, s 
katerimi uskladijo zaposlene s strategijo in ustvarijo strateško zavest (Kaplan & Norton, 
2001, str. 234): 
 Posredovanje in izobraževanje: poučitev zaposlenih in njihovo razumevanje 
strategije sta glavna cilja učinkovitega procesa posredovanja strategije, saj morajo 
zaposleni, da bi lahko prispevali k uresničevanju strategije, to spoznati in dobro 
razumeti. 
 Opredelitev ciljev posameznikov in ciljev skupin: vsak zaposleni mora razumeti, 
kakšen vpliv ima na uspešno izvajanje strategije, managerji pa mu morajo 
pomagati pri določitvi osebnih ciljev in ciljev skupin za zagotovitev uspeha 
strategije. 
 Sistem finančnih spodbud in sistem nagrajevanja: zaposleni morajo biti udeleženi 
pri dobičku podjetja, prav tako pa morajo občutiti finančni udarec, če podjetje 
posluje neuspešno. To dosežemo s sistemom finančnih spodbud in sistemom 
nagrajevanja zaposlenih, ki zagotavljata povezavo med uspešnostjo organizacije 
ter nagradami za zaposlene. 
Ob uvedbi strategije je treba takoj začeti s procesom komunikacije, ki se začne z 
ozaveščanjem o novi strategiji. Temu sledi preverjanje, ali zaposleni res razumejo skupno 
strateško mišljenje, ki smo jim ga posredovali. Temu sledi preverjanje, ali v podjetju 
obstajajo posamezniki, ki so zvesti strategiji in verjamejo, da podjetje ravna skladno s 
strategijo. Na koncu pa je treba ugotoviti, koliko zagovornikov strategije ima podjetje. 
Zagovorniki strategije so tisti, ki poučujejo druge o strategiji. Vse kategorije je treba 
izmeriti, da vidimo, ali smo zaposlene dobro seznanili z novo strategijo. S tem, ko bodo 
dobro seznanjeni z njo, bodo lahko odkrili novejše in boljše načine opravljanja svojega 
dela (Kaplan & Norton, 2001, str. 236).  
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Cilji posredovanja strategije so (Kaplan & Norton, 2001, str. 238): 
 doseči razumevanje strategije v celotnem podjetju, 
 ustvariti strateško zavest za podporo strategiji organizacije, 
 poučiti vse pripadnike organizacije o sistemu merjenja in managerskem sistemu, ki 
ju podjetje vzpostavi na podlagi uravnoteženega sistema kazalnikov in ju uporablja 
za izvajanje strategije, 
 z uravnoteženim sistemom kazalnikov zagotoviti povratne informacije o strategiji. 
Kaplan in Norton opozarjata, da ni dovolj samo prenesti sporočilo in s tem zaključiti 
proces komunikacije. Treba je tudi preveriti, ali so zaposleni seznanjeni strategijo in jo 
tudi razumejo. Nekatera podjetja so se odločila, da to preverijo tako, da vprašanja o tem 
vključijo v letne ankete za zaposlene. Enako smo storili tudi mi, saj smo v svoj anketni 
vprašalnik vključili tudi vprašanje o poznavanju in razumevanju strategije podjetja. 
Preverili bomo, ali je uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov ta odstotek povečala ali 
ne.  
Podjetja imajo na voljo več sredstev za posredovanje strategije, kot so četrtletni sestanki 
z zaposlenimi (prvi sestanek je namenjen predstavitvi uravnoteženega sistema kazalnikov, 
vsi naslednji pa poročanju o uspešnosti), letak (na eni strani opisuje strateške cilje in 
način merjenja njihovega doseganja), mesečne okrožnice (vsebovati morajo redna 
poročila o kazalnikih in zgodbe o pobudah zaposlenih, ki so privedle do večje uspešnosti), 
izobraževalni programi (z njimi podjetje okrepi sporočilo sistema kazalnikov kot novega 
načina poslovanja), intranet (podjetje namesti sistem kazalnikov na svoj intranet, ki 
vključuje opise skupne strategije in razlago posameznih ciljev, kazalnikov ter pobud). 
Večina podjetij ne uporablja le enega načina, temveč več sredstev hkrati (Kaplan & 
Norton, 2001, str. 239).  
"Da bi strategija pridobila pravi pomen za zaposlene, je treba njihove osebne cilje 
uskladiti s cilji organizacije" (Kaplan & Norton, 2001, str. 256). Podjetja imajo na voljo več 
metod za vzpostavitev povezav med strateškimi cilji na ravni podjetja ter med osebnimi in 
skupnimi cilji (Kaplan & Norton, 2001, str. 257−274): 
 Pristop "superpokal": pri tej metodi vodstvena ekipa sama izbere ciljne kazalnike. 
Zaposlenim jih predstavi v duhu, da so vsi del ekipe, in organizira superpokal. Če 
bodo dosegli vse cilje, bodo vsi prejeli enako nagrado, če jim ne uspe, je ne bo 
dobil nihče. 
 Usklajevanje s strateškimi pobudami: pri tej metodi vodstvo ustvari delovne 
skupine in vsaki delovni skupini dodeli program, kazalnike odgovornosti za izvedbo 
programa ter kazalnike uspešnosti. Delovne skupine so tako lastniki programa ter 
kazalnikov in zato jasno razumejo svoj prispevek k doseganju ciljev. 
 Povezovanje znotraj obstoječih procesov načrtovanja in zagotavljanja kakovosti: 
cilje poslovnih enot je treba uskladiti s cilji na ravni podjetja in ugotoviti, kako je 
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uspešnost teh enot prispevala k doseganju skupnih ciljev podjetja. Ta sistem 
zaposlenim zagotavlja samodejne in zunanje spodbude. 
 Povezovanje znotraj procesov upravljanja človeških virov: podjetje opredeli 
značilne družine delovnih mest in za vsako od njih opredeli odgovornosti, 
sposobnosti in znanje ter kazalnike uspešnosti in sposobnosti. To zagotovi 
ustrezne temelje za seznanjanje zaposlenih s strateškimi cilji in kazalniki. 
 Osebni uravnoteženi sistem kazalnikov: podjetje prosi zaposlene, da razvijejo 
osebni uravnoteženi sistem kazalnikov, ki mora vsebovati vsaj en cilj in en 
kazalnik. Zaposleni lahko pripravijo tudi akcijski načrt za vidik učenja in rasti. 
Nekatera podjetja želijo, da zaposleni izbere en kazalnik, ki ni povezan z njegovim 
delovnim mestom, s čimer se utrdi pogled zaposlenega na podjetje kot celoto in 
spodbudi iskanje inovativnih rešitev. 
Ko podjetje poveže posamezne sisteme finančnih spodbud in nagrajevanja z 
uravnoteženim sistemom kazalnikov, je zadnja povezava med strategijo in vsakdanjim 
delovanjem uresničena. Ta način se je izkazal za zelo uporabnega, saj se zaposleni tako 
bolj zanimajo za kazalnike, ki so najpomembnejši za strategijo, hkrati pa zagotavlja tudi 
zunanjo spodbudo z nagrajevanjem zaposlenih, ko jim uspe doseči osebne cilje hkrati s 
cilji podjetja. Obstaja veliko sistemov nagrajevanja, ki se razlikujejo od podjetja do 
podjetja − nekatera nagrajujejo vse zaposlene, nekatera pa le določene skupine in 
posameznike. Paziti je treba, da se cilji ne postavijo prenizko in se posledično ne 
nagrajuje povprečnost, in da se ne postavijo prehitro, ko še nimamo ustreznih podatkov 
zanje. Strategija pa resnično postane del vsakodnevnega dela zaposlenih, šele ko je 
njihovo plačilo povezano z doseganjem strateških ciljev (Kaplan & Norton, 2001, str. 
274−295). 
3.2 ORGANIZACIJSKA KLIMA 
Organizacijsko klimo lahko označimo kot "ozračje v organizaciji, ki je posledica različnih 
znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz širšega in ožjega okolja, ki 
vpliva na vedenje ljudi in uporabo njihovih zmožnosti" (Lipičnik, 1998, str. 74). Termin 
klima "zajema tiste značilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji in zaradi katerih 
se organizacije med seboj razlikujejo" (Lipičnik, 1994, str. 230). Organizacijska klima je 
izraz, s katerimi ponazarjamo odnose med zaposlenimi v podjetju. Če so ti odnosi 
pozitivni, se oblikuje prijateljsko vzdušje, kjer se ljudje med seboj dobro razumejo in so 
zadovoljni s svojim delom ter plačilom. Kadar so odnosi med ljudmi negativni, je ozračje 
povsem drugačno, in takšni odnosi pripeljejo do napetega vzdušja, nezadovoljstva ter 
konfliktov, česar posledica je nizka produktivnost (Ivanko & Stare, 2007, str. 122−123). 
Organizacijska klima ima naslednje lastnosti (Žižmond, 2014, str. 17−18): 
 je množica lastnosti organizacije, ki jih lahko proučujemo z različnimi dimenzijami, 
 je razmeroma trajna, 
 nastaja z interakcijo med člani organizacije, ki si jo delijo, 
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 osnova za njeno oblikovanje so dejanski dogodki (politika, postopki, vodenje, 
vrednote, norme, stališča, pogoji dela itd.), 
 povratno vpliva na razlago dejanskih dogodkov in posledično na vedenje ljudi, 
 nanaša se na odnose med zaposlenimi in odnos organizacije do zunanjega okolja, 
 je pomemben vidik uspešnosti poslovanja. 
Poznamo več vrst klim, katerih imena izhajajo iz vedenja ljudi (Lipičnik, 1994, str. 231): 
motivacijsko, inovativno, podjetniško, organizacijsko, raziskovalno ipd.  
Podjetja so pogosto nezadovoljna s svojo organizacijsko klimo, zato jo želijo spremeniti, 
vendar to ni tako preprosto. Od zaposlenih ne moremo kar zahtevati, da se prilagodijo na 
določene značilnosti. Za spreminjanje klime je treba opraviti dve nalogi: spremeniti stanje 
določenega pojava in pripraviti ljudi do sprejemanja sprememb, kar lahko imenujemo tudi 
proces ustvarjanja klime (Lipičnik, 1994, str. 232). Vendar pa se človek organizacijski klimi 
v podjetju lahko tudi prilagodi. To je pozitivno, če se človek prilagodi klimi, ki mu 
omogoča boljšo prihodnost in boljše življenje. Težava pa se pojavi, če klima človeku 
škoduje. V tem primeru je treba začeti proces ustvarjanja klime (Ivanko & Stare, 2007, 
str. 136). Poznamo nekaj načinov spreminjanja klime. Najpogosteje se spreminja kar 
sama od sebe, nenadzorovano, kar običajno ovira doseganje ciljev. Drugi način je, da 
skušamo uravnavati vedenje zaposlenih z navodili in dekreti ter tako spremeniti klimo, 
vendar s tem ne moremo rešiti vseh dimenzij klime. V dimenzijah klime, kjer prihajajo do 
izraza odnosi med ljudmi in med vodji ter delavci, je te dimenzije mogoče spreminjati le z 
neposrednim delom, pojasnjevanjem, prepričevanjem in dokazovanjem. Klimo je mogoče 
spremeniti dokaj hitro, če ljudje zaupajo tistim, ki jim predlagajo ukrepe (Lipičnik, 1998, 
str. 79). 
Klimo je smiselno proučevati s treh vidikov (Konrad, 1987, str. 102): 
 odnosa vodstva do ljudi, 
 sprejemanja odgovornosti in 
 medosebnih odnosov. 
Klime v organizaciji ni treba iskati, saj že obstaja, zato se moramo le odločiti, katere vrste 
klime želimo raziskati. Šele ko proučimo posamezne vrste klim in ugotovimo, kaj se z njimi 
dogaja, lahko začnemo ugotavljati, kateri del klime nas zanima, in ga spreminjati (Ivanko 
& Stare, 2007, str. 132). 
Pri proučevanju klime moramo najprej določiti, katere dimenzije klime, ki so izražene v 
vedenju ljudi, želimo proučiti, nato pa se lahko lotimo ugotavljanja zasičenosti 
človekovega dojemanja teh dimenzij. Kadar so človekovi odzivi močno pogojeni z 
določenimi dimenzijami klime, lahko domnevamo, da je njegovo vedenje pod vplivom 
proučevane dimenzije. Če takšne zasičenosti nismo odkrili ali pa je zelo šibka, lahko 




Organizacijska klima vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in uspešnost poslovanja, saj 
zaposleni, ki se v organizaciji čutijo cenjene in spoštovane, bolj prispevajo k dobremu 
poslovnemu rezultatu ter hkrati k osebnemu zadovoljstvu in razvoju (Ivanko & Stare, 
2007, str. 122). 
3.3 PRIPADNOST ZAPOSLENIH 
Za podjetje je pomembno, da so mu zaposleni pripadni. Podnar (2015, str. 7) pravi, da je 
podjetje, ki nima močno predanih ljudi, dolgoročno obsojeno na propad. Čeprav se 
strategija izvaja, zaposleni ne zasledujejo ciljev podjetja, temveč le lastne interese, in to v 
škodo podjetja. Takšnega vzdušja si nihče ne želi, zato je treba poskrbeti, da v podjetju 
ostanejo le pripadni zaposleni. Podnar (2015, str. 7) poleg tega pravi, da mora vodstvo 
podjetja "stanje predanosti zaposlenih poznati, jo zagotoviti, ohranjati in predvsem 
zaslužiti, saj je v časih, v katerih živimo, daleč od tega, da bi bila samoumevna". 
Pripadnost je po raziskavah močno povezana z občutkom zaposlenih o načinu 
komunikacije s strani vodstva, njihovo vključenostjo v procese sodelovanja pri odločanju 
in učinkovitostjo ekip, v katere so vključeni (Mihalič, 2006, str. 270).  
"Pripadnost zaposlenih je definirana kot multidimenzionalni konstrukt, ki je opredeljen 
zlasti z identifikacijo s poslanstvom organizacije, in delovne etike kot njunih dveh 
temeljnih elementov" (Mihalič, 2008, str. 6−7). Pripadnost zaposlenega lahko prepoznamo 
"kot izražen občutek posameznika, da pripada organizaciji in svojemu timu, da želi 
pomagati sodelavcem v organizaciji, da podpira svojega vodjo, da ravna v skladu z 
delovno etiko in profesionalnostjo, da se zavzema za kolektivno dobro, da ob krizah ne 
zapusti organizacije, da mu je v čast opravljati svoje delo, da širi dobro ime o organizaciji 
in podobno." (Mihalič, 2008, str. 7). Poznamo več vrst pripadnosti: ekipi, delu, vodji, 
karieri in organizaciji.  
Organizacijska pripadnost ima tri dimenzije (Allen & Meyer, 1990, str. 3): 
 afektivno pripadnost, 
 normativno pripadnost in 
 vztrajnostno pripadnost. 
Zanimiva je povezava dimenzije pripadnosti in razlogov, zakaj zaposleni ostajajo v 
podjetju. Zaposleni, ki imajo močno izraženo afektivno pripadnost, ostajajo, ker sami tako 
želijo, tisti z močno vztrajnostno pripadnostjo, ker morajo ostati, in tisti, ki imajo močno 
normativno pripadnost, ker čutijo, da morajo ostati (Allen & Meyer, 1990, str. 39). 
Afektivna pripadnost izraža željo zaposlenega, da ostane del podjetja, ki izvira predvsem 
iz delovnih izkušenj, ki mu prinašajo občutek udobja. Normativna pripadnost izraža 
dolžnost zaposlenega, da ostane v podjetju, ker ima občutek dolžnosti. Vztrajnostna 
pripadnost pa izraža potrebo zaposlenega po tem, da ostane v podjetju, ker se zaveda, da 
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bi bil njegov odhod iz podjetja povezan s prevelikimi stroški (Meyer & Allen, 1991, str. 
82−83). 
Podnar (2015, str. 5−6) med pozitivne posledice pripadnosti uvršča zmanjševanje 
odsotnosti z dela, večjo produktivnost, obstanek v podjetju, odgovorno ravnanje in 
dodatne napore zaposlenih ter večje zadovoljstvo zaposlenih. V spodnji tabeli je strnil 
vpliv posamezne dimenzije pripadnosti. 







Zmanjševanje odsotnosti z dela in boljše vrednotenje 
podjetja 
DA ++ NE − DA/NE 
Večja produktivnost in boljša izvedba dela DA ++ NE − DA/NE 
Obstanek v podjetju DA ++ DA ++ DA + 
Odgovorno ravnanje in dodatni napori zaposlenih DA ++ NE − DA + 
Zadovoljstvo zaposlenih DA / DA + 
Legenda: DA/NE = povezanost (ne)obstaja; +/− smer povezanosti 
Vir: Podnar (2015, str. 6) 
Kot kaže tabela, ima največji vpliv na pozitivne posledice afektivna pripadnost, sledi pa ji 
normativna pripadnost. Pri vztrajnostni pripadnosti je moč zaznati pozitivno posledico le 
pri obstanku v podjetju, drugje pa je vpliv negativen ali pa celo ni zaznaven. Do enakih 
zaključkov je prišla tudi Mesner Andolškova (2002, str. 15), ki pravi, da imata afektivna in 
normativna pripadnost več pozitivnih posledic kot negativnih, medtem ko vztrajnostna 
pripadnost ni najboljša možnost za podjetje. 
Če želi podjetje ohraniti in povečati pripadnost zaposlenih, lahko to stori le tako, da 
poskrbi za zagotavljanje ter povečanje zadovoljstva zaposlenih z uvedbo elementov, ki 
nanj vplivajo. Zadovoljni zaposleni bodo v večini primerov postali tudi pripadni, nekaterim 
pa to ne bo dovolj, vendar jih ne smemo siliti v pripadnost, saj to pri njih sproži ravno 
obraten odziv in postanejo še bolj nezadovoljni. Največ pa lahko tu stori vodstvo, in sicer 
tako, da svoji organizaciji daje dober zgled pripadnosti (Mihalič, 2008, str. 8). 
3.4 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
"Zadovoljstvo zaposlenih lahko strokovno definiramo kot izrazito pozitivno emocionalno 
stanje posameznika, ki je rezultat načina doživljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja 
stanja delovnega okolja, izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh elementov dela in 
delovnega mesta" (Mihalič, 2008, str. 4). Zadovoljstvo zaposlenih se nanaša na 
zadovoljstvo pri delu in zadovoljstvo s posameznimi elementi dela ter delovnega mesta, 
od zadovoljstva z nalogami, do zadovoljstva z nadrejenim, možnostjo izobraževanja, 
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sodelavci, fizičnimi pogoji dela in opremljenostjo delovnega mesta, možnostjo 
napredovanja, nagrajevanji, plačo, delovnim časom itd (Mihalič, 2006. str. 266).  
Zadovoljstvo pri delu ima tri pomembne vidike (Treven, 1998, str. 131): 
 vrednost, 
 pomembnost in 
 zaznavanje. 
Zadovoljstvo pri delu je funkcija vrednosti, ki jo določimo kot tisto, kar si posameznik 
zavestno ali podzavestno želi doseči. Vendar pa imajo zaposleni o tej vrednosti različno 
mišljenje. Za nekoga je najpomembnejša visoka plača, drugi ceni veliko svobode itd. 
Pomembno pa je tudi, kako posameznik zaznava trenutne razmere in jih primerja s 
svojimi vrednostmi. Npr. če se nekomu poveča plača, menimo, da bo zadovoljen, vendar 
je lahko kljub temu nezadovoljen, ker ima še vedno nižjo plačo kot prijatelj na podobnem 
delovnem mestu v drugem podjetju (Treven, 1998, str. 132). 
Na zadovoljstvo pri delu vpliva več dejavnikov (Možina, Svetlik, Jamšek, Zupan & 
Vodovnik, 2002, str. 184): 
 Vsebina dela: zaposleni morajo imeti možnost uporabe znanja, učenja in strokovne 
rasti ter zanimivo delo. 
 Samostojnost pri delu: zaposleni želijo imeti možnost odločanja o tem, kaj in kako 
bodo delali, možnost samostojnega razporejanja delovnega časa ter možnost 
sodelovanja pri odločanju o splošnejših vprašanjih dela in organizacije. 
 Plača, dodatki in ugodnosti: pomemben motivator so tudi plača ter vsi dodatki in 
ugodnosti, ki spadajo zraven. 
 Vodenje in organizacija dela: zaposleni želijo ohlapnejši nadzor, da jim nadrejeni 
večkrat dajejo priznanja in pohvale ter izrekajo pripombe in graje ter da so njihovi 
vodje osredotočeni na ljudi ali delovne naloge in skrbijo za nemoten potek dela. 
 Odnosi pri delu: zaposleni želijo dobro delovno vzdušje, skupinski duh, skupno 
razreševanje sporov in sproščeno komunikacijo s sodelavci, nadrejenimi ter 
podrejenimi. 
 Delovne razmere: pri delu želijo majhen telesni napor, varnost pred poškodbami in 
obolenji ter odpravljanje motečih dejavnikov fizičnega delovnega okolja, kot so 
vlaga, neugodna temperatura, prah, hrup in podobno. 
Zadovoljstvo zaposlenega lahko proučujemo na dva načina. Pri prvem načinu lahko 
ugotavljamo, kako zadovoljen je s svojim delom kot celoto, pri drugem pa ugotavljamo 
zadovoljstvo, ki je povezano z določenim področjem njegovega dela. Podjetje bi moralo 
sistematično proučevati zadovoljstvo zaposlenih pri delu, saj je to pomemben del 
strategije človeških virov. Takšno merjenje omogoča oceno razvoja v določenem 
časovnem obdobju in vpliva sprememb v politiki podjetja ali kadrovskih sprememb na 
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vedenje zaposlenih ter primerjavo z drugimi v isti panogi, če so obrazci in lestvice za 
proučevanje zadovoljstva zaposlenih pri delu standardizirani (Treven, 1998, str. 134). 
3.5 PREDANOST DELU 
Predanost delu lahko opredelimo kot "nagnjenost človeka, da dela trdo, da opravi 
zastavljene naloge in da prevzema dolžnosti" (Simmons & Simmons, 2000, str. 75). 
Predanost delu pomeni, da zaposleni želi z močno delovno vnemo uspešno zaključiti 
nalogo, ki mu je dodeljena, lahko pa celo izvaja naloge, ki formalno niso del njegovih 
dolžnosti, ali nadrejenega zaprosi za dodatne naloge (Harzer & Ruch, 2014, str. 187). 
Predanost delu se nanaša na samodisciplino pri delu, ki se kaže kot upoštevanje pravil, 
izpolnjevanje delovnih nalog in vztrajanje pri njih ter izražanje pobud za reševanje težav. 
Zaposleni, ki je predan delu, tako vztraja, dokler ne dokonča naloge, četudi mora zaradi 
tega opraviti delo, ki ni del njegovih delovnih nalog (Liu, Liu, Mills & Fan, 2013, str. 340).  
Poznamo lagodne in marljive ljudi. Lagodni ljudje imajo nizko predanost delu, marljivi pa 
visoko. Lagodni ljudje si želijo pri delu več časa za počitek in pogoste odmore, proste dni, 
krajši delovni čas, manjšo zahtevnost dela in več časa za rekreacijo. Marljive ljudi 
spoštujejo, vendar ne marajo, da jih marljivi ljudje spodbujajo k večji marljivosti. 
Nasprotno se marljivi ljudje sami pripravijo do dela in sami preganjajo, dokler ni končano. 
Delajo veliko, trdo in pogosto. Delo zelo cenijo, vendar si zmerno marljivi najdejo čas tudi 
za počitek in zabavo. Marljivi ljudje ne marajo nizke storilnosti lagodnih ljudi. Ko mora 
nadrejeni nedokončano delo lagodnih ljudi prerazporediti med druge, ga marljiv človek ne 
sprejme rad, saj meni, da bi ga moral dokončati lagoden človek. Podjetja, v katerih je 
največ marljivih ljudi, imajo visoko stopnjo storilnosti, saj so za večino delovnih mest 
primernejši marljivi ljudje. Lagodnega človeka je treba voditi tako, da nagradimo 
spodbudo pri delu, opravljene naloge, delovno vztrajnost in kakovost opravljenega ter 
pomislimo na disciplinske ukrepe, kadar ne dela ali dela manj učinkovito. Marljivega 
človeka vodimo tako, da od njega zahtevamo več počitka in zabave ter ga zanju 
nagradimo in pomislimo na disciplinske ukrepe, ko dela preveč ali premalo počiva in se 
zabava (Simmons & Simmons, 2000, str. 75−85)  
Harzer & Ruch (2014, str. 201) sta v svoji raziskavi ugotovila, da obstaja povezava med 
predanostjo delu in vztrajnostjo, pogumom, samonadzorom, radovednostjo ter željo po 
učenju. Rezultati so pokazali, da je predanost delu povezana z značajskimi krepostmi, kot 
so poštenost, preudarnost in sposobnost za timsko delo. To se kaže v tem, da se 
zaposleni ne ustraši izzivov ali težjih nalog in rad nabira izkušnje, ki mu jih ti izzivi 
prinesejo, ter se uči novih veščin.  
Liu, Liu, Mills in Fan (2013, str. 348−360) so proučevali, kako stresni dejavniki vplivajo na 
izvajanje dela in predanost delu. Ugotovili so, da se predanost delu poveča, kadar so 
zaposleni postavljeni pred izzivi. Če pri svojem delu naletijo na ovire, ki jih ne znajo 
premagati, to vodi do zmanjšanja njihove predanosti delu. Managerji se morajo tega 
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zavedati in zaposlenim, če želijo povečati njihovo predanost delu, dajati delovne naloge, ki 
so zanje izziv. 
Predanost delu je odvisna tudi od organizacijske klime. Če zaposleni zaznavajo pozitivno 
organizacijsko klimo, to poveča njihovo predanost delu, kar se kaže v tem, da se bolj 
posvetijo svojemu delu in pogosto opravljajo tudi dodatne delovne naloge. Če zaposleni 
dojemajo, da so vsi v podjetju deležni enake obravnave, so bolj motivirani za delo, bolj 
pripadni in bolj predani delu (Chung in drugi, 2011, str. 3).  
3.6 VPLIV URAVNOTEŽENEGA SISTEMA KAZALNIKOV NA DELO 
ZAPOSLENIH 
V nadaljevanju dela se bomo osredotočili predvsem na vpliv, ki ga ima uravnoteženi 
sistem kazalnikov na delovanje zaposlenih. Pregledana literatura se glede tega razlikuje. 
Kaplan in Norton (2001, str. 60) opozarjata, da se uravnoteženi sistem kazalnikov 
uporablja za posredovanje strateških ciljev zaposlenim in ne za ukazovanje zaposlenim, 
kaj naj delajo.  
Španska raziskava, ki je tudi osnova našega empiričnega dela, je raziskovala, kako 
uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov vpliva na organizacijsko klimo, pripadnost 
zaposlenih in njihovo zadovoljstvo ter predanost delu. Raziskava je pokazala pozitivne 
učinke. Pokazalo se je, da je proces komunikacije pri uvedbi uravnoteženega sistema 
kazalnikov zagotovil boljšo obveščenost zaposlenih z odločitvami, ki jih je sprejelo 
podjetje. Naraslo je zadovoljstvo zaposlenih, kar so pripisali boljši komunikaciji in 
razumevanju strategije podjetja. Prav tako se je dvignila pripadnost zaposlenih, kar so 
povezali z aktivno vključenostjo in boljšo obveščenost zaposlenih med uvedbo. Prav tako 
se je povečalo zadovoljstvo z nadzorom, kar so pripisali rednim sestankom z nadrejenimi 
in vodstvom, ki so zaposlenim predstavljali redne rezultate. Zaradi teh vplivov je v 
podjetju nastala klima, ki je povečala motivacijo in predanost delu. Vse to se lahko pokaže 
v kazalnikih rasti, produktivnosti in dobička ter v izboljšanju konkurenčnosti in položaja na 
trgu (Molina, Gonzales, Florencio & Gonzales, 2014, str. 1001−1002). Podrobni izsledki te 
raziskave bodo predstavljeni v sedmem poglavju. 
Do zanimivih zaključkov sta prišla tudi Kodrin in Kmet (2000, str. 59−60), ki sta v svojem 
članku opisala potek uvedbe uravnoteženega sistema kazalnikov v podjetje Aktiva Group. 
V začetni fazi so spremenili strategijo podjetja in s tem tudi njegovo vizijo ter poslanstvo. 
Za novo vizijo so morali določiti cilje na vseh ravneh. Odločili so se, da bodo cilje določili 
po ločenih pogovorih z upravo, vodstvom in zaposlenimi. Pričakovali so, da bodo cilji, ki 
jih bodo predlagali zaposleni, kratkoročni in zelo osebni. Izkazalo se je ravno nasprotno, 
saj so zase in za podjetje določali dolgoročne cilje, sodelovanje pri projektu pa so videli 
kot element motivacije. Tako se je izkazalo, da zaposleni želijo biti del zgodbe o uspehu in 
si prizadevajo za boljšo prihodnost ter da je uravnoteženi sistem kazalnikov učinkovito 
orodje za komuniciranje sprememb in stalno usmerjanje dela za učinkovito doseganje 
zastavljenih ciljev.  
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Kot so ugotovili Davig, Elbert in Brown, manjše kot je podjetje, manj pozornosti nameni 
izobraževanju, za katerega tudi nimajo pripravljenega proračuna. Pri malih podjetjih, ki za 
svoje zaposlene zagotavljajo izobraževanje, pa so opazili, da višina temu namenjenih 
sredstev od najvišje do najnižje ravni v podjetju pada, zato so sklepali, da mala podjetja 
izobraževanju in razvoju namenjajo le malo pozornosti ter da potrebe po učeči se 
organizaciji ne jemljejo resno. Po drugi strani pa so mala podjetja, ki so prevzela 
uravnoteženi sistem kazalnikov, ugotovila, da sta znanje in izobraževanje bistvena 
konkurenčna prednost, zlasti v obdobju hitrih sprememb. To pomeni, da je treba več 
sredstev nameniti izobraževanju zaposlenih (Davig, Elbert & Brown 2004, str. 22−24). 
Jasno je, da usposabljanje in izobraževanje zaposlenih, povzroči občutno izboljšanje v 
notranjih procesih podjetja, kar se na koncu odrazi pri kupcih, ki pri anketah o 
zadovoljstvu dajejo višje ocene. Če je stranka torej zadovoljna, se bo to nedvomno 
izrazilo tudi v izboljšanju uspešnosti podjetja (da Costa Marques, 2012, str. 55). Vendar 
pa se to ni pokazalo tudi pri drugi raziskavi, v kateri so proučevali multinacionalne 
korporacije (Gonzales-Padron, Chabowski, Hult & Ketchen, 2010, str. 975−976). 
Raziskovali so povezavo med finančnim vidikom in vidikom poslovanja s strankami, 
vidikom notranjih procesov ter vidikom učenja in rasti, a so povezavo ugotovili le med 
finančnim vidikom in vidikom poslovanja s strankami. To so opravičevali s tem, da se 
izboljšanje sodelovanja s strankami hitreje odrazi v izboljšanju poslovnih rezultatov, 
medtem ko ostala dva vidika morda potrebujeta nekoliko več časa.  
Zanimivo je, da je norveška raziskava, kjer so raziskovali, kako uvedba uravnoteženega 
kazalnika vpliva na obseg predlogov zaposlenih za izboljšavo njihovega dela in na 
pripadnost managerjev ter svetovalcev, prišla do drugačnih zaključkov kot španska 
raziskava. Čeprav teorija o učenju, premišljanju in predanosti pravi, da zaposleni na 
splošno želijo prevzeti večjo odgovornost pri delu in učenju ter da morajo managerji to 
izkoristiti v korist podjetja, so prišli do zaključka, da uporaba uravnoteženega sistema 
kazalnikov krepi nadzor nad zaposlenimi in zmanjšuje obseg predlogov zaposlenih. Prav 
tako so ugotovili, da ta krepitev nadzora negativno vpliva na motivacijo managerjev in 
svetovalcev, da bi se bolj predali delu, saj uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov in 
sprememba notranjih procesov ne pušča veliko prostora za vpliv njihovih predlogov 
(Antonsen, 2014, str. 49).  
Pri zaposlenih v malih in srednje velikih podjetjih je težavno, da je pri njihovem delu zelo 
malo rezerve. Vsak zaposleni ima v podjetju bistveno vlogo, običajno pa jih ima celo več. 
Zato nastane težava, ko se mora pri uvedbi uravnoteženega sistema kazalnikov ukvarjati 
še s tem in pisati razna poročila ter opravljati analitiko, kar pri zaposlenih pogosto izzove 
negativen odnos do tega strateškega managerskega sistema. Poleg tega McAdam (2000, 
str. 309−317) opozarja, da so v večjih podjetjih ugotovili, da uvedba uravnoteženega 
sistema kazalnikov povzroči razjasnitev strategije na vseh ravneh podjetja. Žal to ne velja 
za mala in srednje velika podjetja. Možno je, da se to ni izrazilo, ker imajo mala in srednje 
velika podjetja že zdaj jasno strategijo in morebitno prilagoditev te strategije lažje 
posredujejo zaposlenim.  
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Ložar (2008) opozarja, da je za ključne cilje poslovnega načrta in uravnoteženega sistema 
kazalnikov treba postaviti sistem nagrajevanja, ki je zelo stimulativen, s čim večjim 
spremenljivim delom plače. Pravi, da je njegova raziskava pokazala "da imajo najboljša 
podjetja 2,2-krat višji delež variabilnega dela kot najslabša". Do podobnih rezultatov so 
prišle tudi mednarodne raziskave, ki instrument variabilnega plačila vidijo kot eno izmed 
orodij z največjim vplivom na finančni rezultat podjetij.  
Kaplan in Norton (2008, str. 155) pravita, da morajo podjetja, ko uspešno vzpostavijo 
komunikacijo z zaposlenimi, razviti komunikacijski plan. Zaposleni morajo prejeti 
informacije o strategiji vsaj sedemkrat letno na sedem različnih načinov. Ko zaposleni 
razumejo in dobro poznajo strategijo, lahko podjetje utrdi svoja sporočila tudi tako, da 




4 OPIS PODJETJA ZALOŽBA ROKUS KLETT 
Uravnoteženi sistem kazalnikov smo uvedli v podjetje Založba Rokus Klett, ki ga bomo v 
nadaljevanju podrobno predstavili. Na kratko bomo predstavili razloge za vzpostavitev 
orodja v podjetje. Dotaknili se bomo tudi strategije podjetja, kako se je za potrebe 
uravnoteženega sistema kazalnikov spremenila in kako so se določili strateški cilji. 
4.1 KRATKA PREDSTAVITEV PODJETJA 
Založba Rokus Klett2 je že 25 let prisotna na založniškem trgu. Ustanovljena je bila leta 
1991 in je iz male založbe zrasla v vodilno založbo na trgu osnovnošolskih gradiv. Na 
začetku svojega delovanja je izdajala različne monografije, ki so prejemale mednarodne 
nagrade. Poleg monografij je izdajala tudi učbenike. Sprva je največ pozornosti namenila 
slovenščini, pri kateri ima še danes največje tržne deleže. Prelom v njenem delovanju je 
bil leta 2003, ko se je kapitalsko povezala z največjim nemškim založnikom, Klett AG. 
Istega leta so se od založbe odcepila Darila Rokus, ki so prevzela izdajanje monografij, 
založba pa se je usmerila predvsem v izdajo šolskih gradiv. Od takrat naprej je podjetje 
začelo eksponentno rasti in večati svoj tržni delež pri vseh osnovnošolskih predmetih. 
Danes je s 43 % tržnim deležem3, ki se še krepi, vodilna založba na osnovnošolskem trgu. 
Rokus je del skupine Klett AG, ki ima lastniške deleže v 16 evropskih državah. Hkrati je 
del regije jugovzhodne Evrope v skupini Ernst Klett, ki poleg Slovenije vključuje tudi 
Bolgarijo, Hrvaško, Češko, Grčijo, Poljsko, Srbijo, Slovaško in Turčijo.  
Rokus ima tudi svoje poslanstvo, ki se glasi: “Na sodoben, prilagodljiv in učinkovit način 
pomagamo otrokom pridobiti znanje, s katerim postanejo samostojni, samozavestni in 
odgovorni pri oblikovanju boljšega sveta" (Rokus, poslanstvo in vrednote, 2015). To 
poslanstvo je smisel obstoja podjetja in vsi zaposleni v podjetju se trudijo za njegovo 
dosego. Pri razvoju učbeniških gradiv se uredniki trudijo, da bi teme, ki jih določa učni 
načrt, predstavili učencem na čim bolj zanimiv način. Za ta namen so razvili 
medpredmetne učne komplete za celotno razredno stopnjo. Ta gradiva zagotavljajo, da se 
v enem delovnem zvezku prepletajo vsi predmeti. Tako se ena tema hkrati obravnava pri 
slovenščini, matematiki, naravoslovju in tehniki ter družbi in ne tako kot pri navadnih 
učbenikih, kjer je na primer merjenje pri matematiki na začetku šolskega leta, merjenje 
pri naravoslovju in tehniki pa v zadnjem konferenčnem obdobju. Gre za gradiva, ki so 
                                        
2 V nadaljevanju bomo Založbo Rokus Klett poimenovali s kratkim imenom Rokus ali pa ga bomo 
imeli v mislih, ko bomo zapisali podjetje. 
3 Prvih pet vodilnih založb po tržnem deležu pri osnovnošolskih gradivih za šolsko leto 2015/2016: 
1. Založba Rokus Klett 43 % 
2. DZS 14 % 
3. Modrijan 12 % 
4. Mladinska knjiga Založba 9 % 
5. Oxford University Press 5 % 
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ustvarjena zelo premišljeno in skladno s poslanstvom podjetja. Vsi učenci prve triade 
imajo dostop do interaktivnega portala www.lilibi.si, kjer lahko na zanimiv način rešujejo 
naloge in takoj dobijo podatek o pravilnosti vnosa. Učitelji lahko interaktivni portal 
uporabljajo tudi pri pouku. Nekaj slovenskih šol omogoča učencem, da pri pouku v šoli 
uporabljajo tablične računalnike, s katerimi rešujejo naloge na interaktivnem portalu. 
Učenci so takšen način učenja sprejeli pozitivno, saj se zabavajo ob reševanju nalog in 
obenem veliko naučijo. Za učence četrtega in petega razreda so razvili serijo Radovednih 
pet, ki je prav tako medpredmetno usklajena. To pomeni, da je gradivo za vsak predmet 
usklajeno z gradivom za druge predmete, kar učencem omogoča, da lažje povezujejo in 
nadgrajujejo vsebinsko znanje z različnih področij. Učencem teh dveh razredov je prav 
tako na voljo spletni portal www.radovednih-pet.si, ki nudi interaktivna gradiva za pomoč 
pri učenju. Učna serija Radovednih pet za četrti razred je lansko leto prejela srebrno 
nagrado Best European Learning Materials Award (v nadaljevanju BELMA) v kategoriji 
učnih gradiv za učence do 11. leta starosti. Založba pa se ni ustavila pri tem, temveč je 
začela razvijati gradiva za predmetno stopnjo. Leta 2014 je predstavila prvi interaktivni 
učbenik nove generacije, Biologija 8 iRokus+, ki je plod njihovega dela in je istega leta 
prejel zlato nagrado BELMA v kategoriji digitalnih učnih gradiv. Lani so se mu pridružili še 
trije novi interaktivni učbeniki, letos pa se mu bodo še štirje. Interaktivni učbeniki, ki so 
nastali v sodelovanju z National Geographicom, učencem na zanimiv način predstavljajo 
teme, ki jih morajo usvojiti. Interaktivni učbeniki so učencem na voljo na spletnem mestu 
www.irokusplus.si. Interaktivne učbenike sestavljajo interaktivne strani, ki so obogatene z 
izobraževalnimi filmi v slovenščini, nazornimi animacijami, interaktivnimi nalogami in 
drugimi dodatki. Razvili so tudi Rokus Klett LMS4, s pomočjo katerega se lahko učitelji in 
učenci povežejo v spletno skupino ter tako še učinkoviteje sodelujejo pri učnem procesu.  
Podjetje je ugotavljalo, kakšne so skupne vrednote njihovih zaposlenih, in ugotovilo, da 




 sodelovanje in 
 spoštovanje.  
To so vrednote, ki najbolje opisujejo zaposlene. Vsi zaposleni so strokovnjaki na svojih 
področjih in veliko se jih dodatno izobražuje. Proces učenja se pravzaprav nikoli ne konča. 
Pri svojem delu so zelo ustvarjalni, saj lahko le tako razvijajo inovativne učbeniške 
komplete. Vsi zaposleni svoje delo opravljajo vestno in ravnajo družbeno odgovorno. 
Pomembno pa je tudi sodelovanje in spoštovanje na delovnem mestu, saj je to osnova za 
dobro organizacijsko klimo. 
                                        
4 LMS je kratica za Learning Management System, tj. sistem za upravljanje učnih vsebin.  
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Rokus sodi med mala podjetja, saj izpolnjuje dve merili po Zakonu o gospodarskih 
družbah5. Mala podjetja so pomemben člen med zaposlovalci. Mikro, mala in srednje 
velika podjetja so glede na poročilo Evropske komisije leta 2014 obsegala 99,8 % vseh 
podjetij v EU28 (European Commision, 2016). V Rokusu je bilo na začetku leta 2016 
zaposlenih 40 oseb. 17 (43 %) zaposlenih ima univerzitetno izobrazbo, 11 (28 %) jih ima 
zaključeno srednjo šolo in 8 (20 %) visokošolski študij. V podjetju sta zaposlena tudi dva 
magistra znanosti (5 %) in dva doktorja znanosti (5 %), zato lahko rečemo, da ima 
podjetje zelo izobražen kader. V organigramu podjetja so prikazana ključna delovna 
mesta v podjetju. 
Slika 3: Organigram Založbe Rokus Klett 
 
Vir: interni vir podjetja 
Rokus mora zaradi majhnega števila zaposlenih še toliko bolj skrbeti za dobro klimo v 
podjetju. Da bi zaposleni učinkovito opravljali svoje delo, morajo biti motivirani in 
zadovoljni. Vodstvo podjetja se tega zaveda, zato na tem področju izvaja veliko 
dejavnosti, od opremljenosti delovnega mesta in sproščenosti v kolektivu do poštenega 
plačila. Žal vsi ne morejo slediti hitremu tempu in zagotoviti visoke stopnje učinkovitosti, 
                                        
5 Na podlagi 55. člena ZGD-1 sodi med majhne družbe družba, ki izpolnjuje dve od treh meril: 
- povprečno število delavcev v poslovnem letu ne presega 50, 
- čisti prihodki od prodaje ne presegajo 8.000.000 EUR in 
- vrednost aktive ne presega 4.000.000 EUR. 
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ki je potrebna pri izvajanju dela, zato se je podjetje v preteklosti soočalo z velikim 
nihanjem števila zaposlenih, ki pa se je v zadnjih letih ustalilo.  
Rokusova glavna dejavnost je izdajanje šolskih gradiv, ki je podvrženo konkurenci in 
vladnim odločitvam. Ker se pri teh gradivih ob vsakokratni menjavi vlade izvajajo reforme, 
se morajo gradiva prilagajati novim učnim načrtom in željam ministrstva. V zadnjem času 
se je učni načrt v osnovnih šolah velikokrat spremenil, zato mora biti založba zelo 
prilagodljiva, da lahko sledi tem spremembam in uporabnikom ponudi pravo gradivo ob 
pravem času. Založba Rokus Klett se je pokazala kot zelo prilagodljiva, saj je postala 
največja založba po tržnem deležu in ta delež še dodatno krepi. Podjetje poleg učnih 
gradiv izdaja še monografije, priročnike za samoučenje tujih jezikov in dodatna gradiva za 
učence. Slednji obsegajo pomemben delež v prodaji podjetja. Dodatni materiali so 
namenjeni učencem, da lahko poglobijo svoje znanje pri predmetu in izboljšajo ocene, 
zlate izdaje pa za dosego odličnega uspeha. Pozabili pa niso niti na nacionalno preverjanje 
znanja, ki se opravlja v šestem in devetem razredu osnovne šole. Za srednješolce so 
dodatna gradiva na voljo le za pripravo na maturo. Za samoučenje tujih jezikov podjetje 
pod blagovno znamko Pons6 izdaja priročnike in slovarje. Podjetje se je odločilo izdajati 
gradiva v angleščini, nemščini, francoščini, španščini in italijanščini. Zaradi velikega 
povpraševanja se je pozneje odločilo še za gradiva v ruskem jeziku. Rokus izdaja tudi 
monografije, vendar v manjšem obsegu. Od leta 2003 izdaja tudi revijo National 
Geographic Junior, ki je namenjena najmlajšim raziskovalcem, in od leta 2006 pa še 
National Geographic Magazine v slovenskem jeziku. 
Podjetje se zaveda, da mora vračati družbi, zato je dejavno tudi na humanitarnem 
področju. Nekaj let je sodelovalo s Slovensko karitas, ki je na pobudo podjetja izvedla 
akcijo, v kateri so šoloobveznim otrokom iz večjih družin podarili delovne zvezke. Sodeluje 
tudi v vseslovenski akciji "Stopimo skupaj za naše šolarje", kjer je v sodelovanju s 
Skupnostjo centrov za socialno delo doniralo delovne zvezke osmim osnovnim šolam z 
največ ogroženimi otroki. Rokus poleg tega sodeluje v projektu prostovoljstva "Vračamo 
družbi", ki jo organizirata Ameriška gospodarska zbornica in Slovenska filantropija. V 
okviru tega projekta zaposleni podjetja pomagajo pri urejanju šol in njihove okolice. 
Ustanovljena je bila tudi Fundacija Rok, ki donira nadarjenim šoloobveznim slovenskim 
otrokom, ki jim življenjske razmere onemogočajo razvoj talentov na področjih znanosti, 
športa, kulture ter vzgoje in izobraževanja. Podjetje del sredstev od prodaje delovnih 
zvezkov in samostojnih delovnih zvezkov vlaga v sklad "Vsi smo posebni", s katerim 
financira tisk prilagojenih učbenikov za otroke s posebnimi potrebami. Rokus s pomočjo 
strokovnjakov in učiteljev praktikov prilagaja vsebino ter obliko obstoječih učbenikov in jih 
opremlja z zvočnimi posnetki, ki zlasti pomagajo učencem z motnjo branja ter okvarami 
vida in sluha. Podjetje se zaveda tudi pomena odgovornosti do narave, zato učbenike in 
delovne zvezke tiska na ekološkem papirju s certifikatom FSC. Ta zagotavlja, da se za 
                                        
6 Pons je blagovna znamka podjetja Klett Verlag.  
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vsako drevo, posekano za predelavo v celulozo, posadi novo, s čimer podjetje posredno 
obnavlja gozdne površine (Rokus, Družbeno odgovorni, 2015). 
Kot lahko ugotovimo, je podjetje zelo inovativno in konkurenčno. Veliko da na kvaliteto 
svojih izdelkov in storitev ter zadovoljstvo kupcev in zaposlenih. Podjetje se je že nekaj let 
nazaj odločilo, da bo izdelovalo svoja gradiva skladno z evropskimi trendi, ki so (Kmet, 
2015): 
 e-učenje, 
 sodoben in cenovno ugoden pouk, 
 enoten koncept za vse predmete, 
 medpredmetno povezovanje, 
 poudarek na motivaciji, 
 upoštevanje diferenciacije in 
 rešitve, ki razbremenijo učitelje. 
To zdaj tudi uresničuje, saj so vsa gradiva skladna s temi trendi. V zadnjem času je moč 
zaslediti, da so te trende prevzele tudi nekatere druge založbe, ki izdajajo učbeniške 
komplete. 
4.2 RAZLOGI ZA VZPOSTAVITEV URAVNOTEŽENEGA SISTEMA 
KAZALNIKOV 
Kot je bilo že prikazano, Rokus že 25 let deluje na slovenskem trgu in je v zadnjem 
desetletju začel eksponentno rasti. K temu so znatno pripomogla inovativna gradiva, ki so 
plod lastnega znanja in razvojnih dejavnosti podjetja in so mu omogočila, da je zapolnilo 
tržno nišo, ki je druge založbe niso uspele. Kljub temu se je podjetje zavedalo, da mora, 
če želi v naslednjih letih še povečati svojo uspešnost, poskrbeti za še bolj kakovostne 
postopke, bolj motivirane zaposlene in dobre odnose s kupci. Rokus je svoj dolgoletni cilj, 
da postane vodilna založba na trgu osnovnošolskih gradiv, že presegel in zdaj je prišel 
čas, da si zastavi novo strategijo, ki bo še povečala njegovo uspešnost.  
Leta 2009 je dotedanji direktor, Rok Kvaternik, prevzel funkcijo generalnega direktorja 
celotne regije jugovzhodne Evrope v skupini Ernst Klett. Hkrati je generalna direktorica 
Rokusa postala dotedanja direktorica prodaje, Maruša Kmet. Ob izvolitvi je določila 
dolgoročno strategijo, ki je bila ob sprejemu zastavljena zelo ambiciozno in je bila pri 
zaposlenih sprejeta zelo skeptično. Strategija podjetja se je glasila: 
 postati vodilna založba na segmentu osnovnošolskih gradiv, 
 izdajati kakovostne in učencem prilagojene učbeniške komplete, 
 usmeriti se v interaktivna gradiva, 
 postati vodilna založba v digitalnih učbenikih, 
 zagotoviti rast dobička ter 
 ustvariti in ohranjati zdravo organizacijsko klimo. 
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Ambiciozni cilji so se kmalu uresničili, zato se je desetletna strategija spremenila v 
petletno. Rokus je tako potreboval novo strategijo, ki morda ne bi bila tako drzna kot 
prejšnja, vendar bi nadaljevala uspešno pot podjetja. Čeprav je podjetje v fazi zrelosti, 
namreč ne želi le počivati na svojih uspehih, temveč stalno rasti ter se pripraviti na 
ponovno rast. Prav tako je nastala potreba po novih procesih, saj določenim oddelkom ni 
uspelo slediti hitri rasti podjetja. Prilagodljivost in hitrost nista več zadoščala, zato je 
nastala potreba po novih postopkih. V podjetju je bilo opaziti tudi zmanjšanje 
motiviranosti zaposlenih, zato je bilo treba nekaj storiti tudi na tem področju. Predvsem 
pa je podjetje potrebovalo strateški managerski sistem, ki bi omogočal dosego 
zastavljenih ciljev. Avtorica tega dela se je med študijem seznanila z uravnoteženim 
sistemom kazalnikov in ga predstavila direktorici, ki jo je ta managerski sistem navdušil, 
vendar je imela v zvezi z njegovo uvedbo nekaj pomislekov. 
Vodstvo podjetja je začelo pripravljati strategijo na ravni podjetja, ki se je morala skladati 
z vizijo in strategijo celotne regije jugovzhodna Evropa Ernst Klett. Pri pripravi strategije je 
direktorica na strateškem sestanku celotne regije vprašala ostale direktorje, ali morda 
poznajo ali celo uporabljajo uravnoteženi sistem kazalnikov. Poznalo ga je 60 % 
direktorjev, uporabljalo pa 30 %. Po pogovorih z direktorji založb, ki ga uporabljajo se je 
za idejo navdušila in se odločila, da tematiko podrobneje razišče. Po pregledu literature je 
prišla do zaključka, da je to pravi strateški managerski sistem za podjetje, saj lahko z njim 
doseže svoj strateški namen. Vodstvo je že zdavnaj ugotovilo, da finančni rezultati niso 
najpomembnejši in da osredotočanje na doseganje dobička za vsako ceno ni prava pot. 
Pomembni so tudi nefinančni vidiki in uravnoteženi sistem kazalnikov je pravo orodje za 
uravnoteženje vseh vidikov.  
Glavna direktorica je ta managerski sistem predstavila ostalim direktorjem v podjetju in jih 
pozvala, da ga tudi sami raziščejo. Po več sestankih so prišli do odločitve, da sistem 
uvedejo v podjetje. Odločali so se med tem, ali najeti zunanjega svetovalca ali sistem 
vzpostaviti sami. Na koncu so se odločili, da bodo sistem vzpostavili sami, saj so menili, 
da bi zunanji svetovalec strategijo, cilje in kazalnike določil bolj na splošno, sami pa 
poznajo posebnosti podjetja ter trga in bodo lažje pripravili vse, kar je potrebno. 
Analizirali so uvedbo sistema v slovenska in tuja podjetja ter prišli do zaključkov, na kaj 
morajo posebej paziti, da sistema ne bi napačno uvedli. Proučili so tudi uvedbo v mala in 
srednje velika podjetja, saj se je pojavilo vprašanje, ali je ta managerski sistem za mala 
podjetja sploh primeren. Na podlagi vseh informacij o sistemu in dobrih praks so začeli 
pripravo na uvedbo uravnoteženega sistema kazalnikov v podjetje. 
4.3 STRATEGIJA PODJETJA 
Konec leta 2014 je podjetje začelo sestavljati novo strategijo. Ker so takrat že sprejeli 
odločitev, da bodo v naslednjem letu uvedli uravnoteženi sistem kazalnikov, so strategijo 
pripravili v tem duhu.  
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Uravnoteženi sistem kazalnikov sestavljajo strateški kazalniki, ki usmerjajo družbo pri 
doseganju konkurenčnega napredka in uresničevanju zastavljene strategije. Kaplan in 
Norton sta na podlagi izkušenj opredelila štiri glavne ovire izvajanja strategij (Pistotnik, 
2004, str. 23): 
 vizija in strategija ne delujeta (nista razumljivi ali pravilno predstavljeni 
zaposlenim); 
 strategija ni povezana s cilji oddelkov, skupin in posameznikov (cilji različnih ravni 
družbe se med seboj ne ujemajo zaradi različnih mnenj o koristi vodstvenih 
delavcev na različnih ravneh); 
 strategija ni povezana z dolgoročno in kratkoročno razporeditvijo sredstev; 
 povratne informacije so taktične in ne strateške (povratne informacije se nanašajo 
predvsem na tekoče poslovanje, medtem ko strateških primanjkuje). 
Kot lahko ugotovimo, je izredno pomembno, da je strategija zastavljena na pravi način, 
saj je od nje odvisno celotno delovanje podjetja v naslednjem obdobju. Kaplan in Norton 
pravita, da strategija podjetja združuje notranja poslovna sredstva in sposobnosti, da se 
ustvari izjemna ponudba za ciljne stranke ter tržne segmente. Da bi to lahko izvedli, 
morajo k izvajanju pritegniti vse zaposlene, ne le managerje (Kaplan & Norton, 2001, str. 
23).  
Oblikovanje uravnoteženega sistema kazalnikov temelji na strategiji kot hipotezi, saj ta 
omogoča, da so strateške hipoteze opisane kot skupina vzročno-posledičnih odnosov, ki 
so nedvoumni in jih lahko preizkusimo. Za uresničitev strategije je bistveno, da so 
osnovne hipoteze razumljive vsem zaposlenim, da so z njimi usklajeni viri sredstev in da 
se te hipoteze redno preizkušajo ter po potrebi prilagajajo dejanskemu stanju (Kaplan & 
Norton, 2001, str. 88). 
Tako je moral Rokus pred uvedbo uravnoteženega sistema kazalnikov sestaviti strategijo 
podjetja in iz nje razviti strateške cilje, ki bi služili kot osnova za kazalnike v 
uravnoteženem sistemu kazalnikov. Glavna direktorica je s pomočjo direktorjev izpisala 
novo strategijo: 
 postati vodilna založba na trgu srednješolskih gradiv, 
 ohraniti in večati tržni delež na trgu osnovnošolskih gradiv, 
 postati vodilni ponudnik interaktivnih učnih gradiv v Sloveniji in jugovzhodni 
Evropi, 
 izdajati nova gradiva s poudarkom na interaktivnosti, 
 kupcem zagotoviti najbolj kakovostne izdelke in storitve, 
 povečati zadovoljstvo kupcev, 
 skrbeti za rast prihodka in dobička,  
 izboljšati tok informacij v podjetju, 
 zaposlenim nuditi varno in ustvarjalno okolje ter 
 spodbujati k družbeno odgovornim dejanjem. 
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Podjetje je s strategijo začrtalo svoje delovanje v prihodnosti. Vodstvo in zaposleni se 
bodo trudili doseči te ambiciozne cilje. Ko se je strategija predstavila zaposlenim, so 
izrazili mnenje, da je razumljiva in uresničljiva. Strategija je torej postavljena, zdaj pa jo 
je treba preslikati v strateške cilje in nato v kazalnike za vsak vidik posebej. 
4.4 DOLOČITEV STRATEŠKIH CILJEV 
Podjetje je iz strategije izpeljalo strateške cilje, ki jih je pripravilo za vsakega izmed štirih 
vidikov posebej, da je na njihovi podlagi lažje izdelalo kazalnike. Pazilo je na vzročno-
posledična razmerja, da med različnimi cilji ne bi bilo kakšnega navzkrižja.  
Za finančni vidik je podjetje določilo naslednje strateške cilje: 
F1. Vsaj 10-odstotna letna rast prihodkov 
F2. Vsaj 8-odstotna letna rast dobička 
F3. Mesečno največ 10 % odprtih postavk  
F4. Povečanje prodaje novih izdelkov: v prvem letu za 20 %, v drugem za 40 %, v 
tretjem za 20 % in nato vsako leto po 10 % 
F5. Donosnost naložb v raziskave in razvoj, sisteme ter zaposlene 
Podjetje si je za finančni vidik določilo pet strateških ciljev. Temeljni cilj vsakega podjetja 
je, da posluje dobičkonosno, zato izbira tega strateškega cilja ni presenetljiva. Za rast 
dobička je potrebna tudi rast prihodkov ali nižanje stroškov. Zaradi prihodnjih naložb, ki 
so potrebne za dosego strategije, se je podjetje usmerilo v strateški cilj rasti prihodka in 
prodaje, vendar želi naložbe obdržati na ravni, kjer so še donosne. Vodstvo hkrati skrbi, 
da ne bi imelo težav s terjatvami, zato si je za cilj zadalo, da odprte postavke drži na 
obvladljivi višini.  
Za vidik poslovanja s strankami je podjetje določilo naslednje strateške cilje: 
S1. V petih letih postati ena izmed vodilnih založb v srednji šoli 
S2. Pridobivanje novih strank z 20-odstotno letno rastjo  
S3. Zadovoljstvo strank 
S4. Ohraniti le dobičkonosne stranke 
Pri poslovanju s strankami je podjetje določilo štiri strateške cilje. Založba se bo v 
naslednjih letih usmerila na trg srednješolskih gradiv, kjer želi v naslednjih letih igrati 
pomembno vlogo. Na trgu osnovnošolskih gradiv je že zdaj vodilna založba, zato je 
strategija za ta trg ohranjati in večati tržni delež. V skladu s tem je podjetje predvidelo 
ciljno rast strank, ki bodo začele uporabljati nova gradiva. Hkrati pa podjetje želi, da bodo 
vse stranke zadovoljne tako s kakovostjo izdelkov kot tudi z vsemi prodajnimi in 
poprodajnimi storitvami. Pri trženju dodatnih gradiv se je podjetje odločilo, da obdrži le 
dobičkonosne stranke, z nedobičkonosnimi pa prekine sodelovanje. 
Za vidik notranjih procesov je podjetje določilo naslednje strateške cilje: 
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N1. Povečati kakovost izdelkov in storitev 
N2. Povečati uspešnost prodajnih akcij 
N3. Povečati delež novih izdelkov 
N4. Izboljšati tok informacij v podjetju 
N5. Skrajšati čas izdelave novega učbeniškega kompleta 
Podjetje je pri vidiku notranjih procesov določilo pet strateških ciljev. Povečati želi 
kakovost izdelkov in storitev, kar se bo odrazilo v večjem zadovoljstvu strank in 
zaposlenih. Prav tako želi povečati uspešnost prodajnih akcij in delež novih izdelkov, kar 
bo povečalo prihodke ter dobičkonosnost. Z izboljšanjem toka informacij in skrajšanjem 
časa izdelave novega učbeniškega kompleta pa bo podjetje povečalo učinkovitost 
zaposlenih. 
Za zadnji vidik, tj. vidik učenja in rasti, je podjetje določilo naslednje strateške cilje: 
U1. Povečati zadovoljstvo in motiviranost zaposlenih 
U2. Zmanjšati število odhodov s ključnih delovnih mest 
U3. Povečati učinkovitost zaposlenih 
U4. Izboljšati pokritost s strateškimi informacijami 
U5. Povečati obseg izobraževanja 
Tudi pri tem vidiku je podjetje določilo pet strateških ciljev. Prvi je povečanje zadovoljstva 
in motiviranosti zaposlenih, saj to vpliva na zadovoljstvo strank. Motivirani in zadovoljni 
zaposleni so tudi bolj učinkoviti in se redkeje odločijo za odhod iz podjetja. Podjetje želi 
zadovoljstvo zaposlenih povečati tudi z izboljšanjem izobraževanja ter pokritostjo s 
strateškimi informacijami. Ker se zaveda, da so zaposleni bogastvo podjetja, jim želi 
omogočiti varno in ustvarjalno okolje, v katerem se bodo počutili dobro ter bodo z njim 
zadovoljni.  
Potem ko je podjetje določilo strategijo in strateške cilje, se mora lotiti izdelave 
kazalnikov. Winterleitnerjeva (Uvajanje uravnoteženega sistema kazalnikov v manjšem 
podjetju [2.], 2004) pravi, da morajo biti izbrani kazalniki prilagodljivi, saj se strategija, 
interesi in okolje podjetja lahko hitro spremenijo. Opozarja tudi, da je treba za vsak 
kazalnik opredeliti način poročanja, od kod in v kakšnih časovnih presledkih se bodo črpali 
podatki za izračun kazalnikov ter katera oseba v podjetju je odgovorna za pridobivanje 
podatkov o kazalniku. Za mala podjetja je najpomembnejši strateški cilj izboljšanje 
denarnega toka (Phadtare, 2010, str. 153). Kazalnike za vsak vidik posebej bomo 





5 URAVNOTEŽENI SISTEM KAZALNIKOV V ZALOŽBI ROKUS 
KLETT 
V tem poglavju bomo predstavili potek uvedbe uravnoteženega sistema kazalnikov v 
Založbo Rokus Klett, d.o.o., njen časovni okvir ter težave, na katere je podjetje naletelo 
pri uvedbi. Za vsak vidik posebej bomo predstavili tudi vse kazalnike, ki jih je uvedlo 
podjetje. 
5.1 POTEK UVEDBE 
Uvedba je potekala hitreje, kot smo opisali v drugem poglavju, kjer smo povzeli časovni 
okvir, ki sta ga podala Kaplan in Norton. To lahko pripišemo prednosti malega podjetja, 
kjer komunikacija poteka hitreje kot v velikih podjetjih.  
Najprej je glavna direktorica podjetja določila arhitekta, nosilca sprememb in povezovalca. 
Za arhitektko je določila direktorico računovodstva, financ in analiz, saj je bila ta 
najprimernejša za nalogo vključevanja sistema kazalnikov v managerski sistem in vodenje 
postopka uvedbe. Za nosilca sprememb je določila direktorja prodaje, saj mu najbolj 
zaupa, da bo spodbudil nove managerske procese. Za posredovalca je določila vodjo 
uredniških projektov, ki je zelo predana oseba in bivša univerzitetna predavateljica, zato 
bo odlično komunicirala z zaposlenimi in jih spodbujala pri morebitnih težavah. 
Novembra 2014 je vodstvo podjetja zastavilo novo vizijo in strategijo podjetja. Skladno z 
novo strategijo so določili tudi nove strateške cilje. Vsak direktor je imel nalogo, da določi 
kazalnike za vsak strateški cilj in kazalnike. Arhitektka, nosilec sprememb in glavna 
direktorica so te strateške cilje pregledali in se na podlagi predlogov odločili, katere cilje in 
kazalnike bodo sprejeli. V delu smo nadgradili kazalnike, ki so jih določili direktorji 
oddelkov. Predlagani kazalniki so bili postavljeni preveč na splošno, zato smo jih prilagodili 
poslovanju podjetja. Vodstvo podjetja je prilagojene kazalnike sprejelo in jih vključilo v 
uravnoteženi sistem kazalnikov. Konec decembra 2014 sta arhitekta in nosilec sprememb 
na sestanek poklicala operativne managerje in jih obvestila o novi strategiji. Skupaj so 
pregledali celotni sistem kazalnikov. Hkrati sta jim zadala nalogo, da preverijo, ali bodo z 
obstoječimi notranjimi procesi lahko uresničili strategijo. Na začetku februarja se je 
vodstvo z arhitektko na čelu ponovno sestalo z operativnimi managerji, ki so predstavili, 
kje vidijo težave, in predlagali rešitve. Skupaj so spremenili nekatere notranje procese in 
popravili kazalnike. Vodstvo je prejelo in pretehtalo tudi nekaj predlogov glede novih 
strateških ciljev. Marca je vodstvo dokončno oblikovalo strategijo, strateške cilje in 
kazalnike. Odločili so se, da aprila na rednem mesečnem sestanku z zaposlenimi 
predstavijo uravnoteženi sistem kazalnikov vsem v podjetju. Hkrati se je vodstvo podjetja 
odločilo ustanoviti motivacijsko skupino s predstavniki različnih oddelkov v podjetju, ki bo 
poskrbela za večjo motivacijo in boljšo organizacijsko klimo v podjetju. Njihova naloga je 




Aprila je glavna direktorica na prvem sestanku z zaposlenimi najprej pojasnila, zakaj se je 
podjetje odločilo za uvedbo uravnoteženega sistema kazalnikov. Predstavila je tudi novo 
vizijo in strategijo. Nato je sestanek nadaljevala arhitektka, ki je zaposlenim najprej 
pojasnila, kaj je uravnoteženi sistem kazalnikov, in jim predstavila vse štiri vidike. Nato 
jim je predstavila strateške cilje in kazalnike za vsakega izmed vidikov. Predstavila je tudi 
ključna področja za doseganje ciljev. Do konca aprila je arhitektka na oddelčnih sestankih, 
ki so jih organizirali direktorji oddelkov, vsakemu zaposlenemu predstavila njegove 
konkretne naloge in odgovornosti pri uvedbi sistema. Na teh sestankih je s pomočjo 
dvosmerne komunikacije preverila, ali zaposleni razumejo strategijo, ki so jo predstavili na 
rednem mesečnem sestanku. Hkrati je preverila, ali menijo, da je strategija izvedljiva in 
zaželena, ter ali jim strategija pomeni isto kot vodstvu. 
Maja 2015 je podjetje začelo spremljati poslovanje z uravnoteženim sistemom kazalnikov. 
Na rednem mesečnem sestanku je glavna direktorica predala besedo posredovalki, ki je 
predstavljala rezultate kazalnikov, ki se merijo mesečno. Že v prvih mesecih so se 
pokazale izboljšave v delovnih procesih, medtem ko finančnih rezultatov še ni mogla 
predstaviti. Vendar pa vsi zaposleni niso bili navdušeni nad uravnoteženim sistemom 
kazalnikov in so se pritoževali nad tem, da morajo zdaj poleg vseh delovnih nalog, ki so 
jim dodeljene, razmišljati še o doseganju strategije, oni pa od tega nimajo nič. Podjetje se 
je zato odločilo, da uvede finančne spodbude, vezane na kazalnik dobička. Kaplan in 
Norton (2000, str. 299) priporočata, da organizacija, preden se odloči za povezavo 
sistema uravnoteženih kazalnikov s finančnimi spodbudami, najprej pridobi nekaj izkušenj 
pri njegovem obvladovanju in te spodbude uvede šele v 25. in 26. mesecu. Vodstvo se je 
tako odločilo, da finančne spodbude predstavi že na naslednjem sestanku, vendar 
poudari, da se bodo prve nagrade izplačale leta 2017 na podlagi rezultatov v letu 2016. 
Glavna direktorica je na junijskem rednem sestanku predstavila lestvico finančnih 
spodbud, ki naj bi se izplačale, če bo podjetje doseglo želene rezultate. Pri povečanju 
dobička za 10 do 15 %, bi podjetje vsem zaposlenim izplačalo nagrado v višini 20 % 
njihove bruto plače, pri 15- do 20-odstotnem povečanju bi nagrada znašala 50 % njihove 
bruto plače, pri povečanju za več kot 20 %, pa bi podjetje zaposlenim izplačalo trinajsto 
plačo. Povedala je tudi, da se bodo nagrade prvič izplačale leta 2017 za leto 2016. To je 
zadovoljilo tudi preostanek osebja, ki se je prej pritoževal.  
Posredovalka se je vsake tri mesece udeležila tudi oddelčnih sestankov in se z vsemi 
zaposlenimi pogovorila o njihovem dojemanju sprememb, ki se dogajajo v podjetju. Hkrati 
je preverila, ali kateri izmed zaposlenih morda že povezuje osebne cilje z uravnoteženim 
sistemom kazalnikov. Na kolegijih je vodstvu poročala o svojih opažanjih in predlagala 
rešitve težav, ki jih je opazila. Decembra se je že pokazalo, da so zaposleni dobro sprejeli 
uravnoteženi sistem kazalnikov in mu pri delu posvečajo pozornost, vendar še niso vsi 
povezali svojih osebnih ciljev z uravnoteženim sistemom kazalnikov. 
Na začetku januarja 2016 je podjetje dobilo končne rezultate za prejšnje leto. Podjetje je 
povečalo dobiček in če bi bil sistem spodbud že vzpostavljen, bi zaposleni prejeli trinajsto 
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plačo. To je med nekaterimi zaposlenimi povzročilo veliko nezadovoljstva, nekateri pa so 
dobili zagon, da se bodo trudili, da bo podjetje tudi naslednje leto doseglo takšne 
rezultate in bodo prejeli nagrado. Povezovalka bo imela v prihodnjem letu veliko nalogo, 
da bo zaposlene ponovno navdušila nad uravnoteženim sistemom kazalnikov in jih 
spodbudila, da bodo še naprej delovali v duhu strategije podjetja.  
5.2 MERJENJE POSLOVNE STRATEGIJE ZALOŽBE ROKUS KLETT 
Rokusovo vodstvo se je odločilo, da ne bo vpeljalo velikega števila kazalnikov, in je sledilo 
priporočilom Kaplana ter Nortona, ki pravita, da naj bi uravnoteženi sistem kazalnikov 
vseboval 20 do 25 kazalnikov, ki naj bi bili porazdeljeni v takšnem razmerju (Kaplan & 
Norton, 2001, str. 406): 
 5 kazalnikov za finančni vidik, 
 5 kazalnikov za vidik poslovanja s strankami, 
 8 do 10 kazalnikov za vidik notranjih poslovnih procesov in 
 5 kazalnikov za vidik učenja in rasti. 
Hkrati pa opozarjata, da mora biti vsaj 80 % kazalnikov uravnoteženega sistema 
nefinančnih. 
Vodstvo se je odločilo, da uvede 26 kazalnikov, ki so predstavljeni v nadaljevanju. 
5.2.1 FINANČNI VIDIK 
Finančni vidik je osnova za določanje ostalih vidikov. Glede na to, da je Rokus v fazi 
zrelosti, je uvedel kazalnike za strategijo dobička. Kot je bilo prikazano v drugem 
poglavju, večina podjetij v fazi rasti uporablja finančni cilj, povezan z dobičkonosnostjo, in 
za kazalnik uporabi dohodek od poslovanja ali bruto dobiček. Rokus je uvedel tudi dva 
kazalnika za učinkovitosti porabe sredstev, in sicer donosnost naložb in delež odprtih 
postavk. Prvega je vključil, ker v prihodnosti načrtuje rast na trgu srednješolskih gradiv, 
za kar bodo potrebne naložbe, drugega pa za zmanjšanje tveganja prevelikega obsega 
odprtih postavk. 
Na podlagi strateških ciljev, ki se nanašajo na finančni vidik, je Rokus za ta vidik uvedel 
pet kazalnikov. 
 Kazalnik rasti prihodka = prihodek od prodaje tekočega leta / prihodek od prodaje 
preteklega leta  
Rokus se je za ta kazalnik odločil, ker ga je spremljal že prej in bo zato imel boljši vpogled 
v vpliv uravnoteženega sistema kazalnikov na rast prihodka. Podjetje ta kazalnik, ki 
primerja prihodke od prodaje tekočega leta s prihodki od prodaje preteklega leta, 
spremlja mesečno ter ga primerja z letnim načrtom. Natančna analiza se opravi ob koncu 
koledarskega leta. Strateški cilj za rast prihodka je vsaj 10 % letno. 
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 Kazalnik rasti čistega dobička = čisti dobiček iz poslovanja v tekočem letu / čisti 
dobiček iz poslovanja v preteklem letu 
Rokus tudi ta kazalnik spremlja že nekaj let in se je zanj odločil zaradi lažje primerjave 
rasti čistega dobička čez leta. Kazalnik primerja čisti dobiček iz poslovanja v tekočem letu 
s čistim dobičkom iz poslovanja v preteklem letu. Izračunava se enkrat letno, ob zaključku 
bilance. Strateški cilj za rast dobička je vsaj 8 % letno, če pa se doseže več kot 10-
odstotna rast, zaposleni prejmejo finančno spodbudo. 
 Delež odprtih postavk = znesek odprtih postavk na zadnji dan meseca / znesek 
vseh računov z valuto na zadnji dan v mesecu 
Rokus je ta kazalnik uvedel zaradi posebnega razloga, in sicer zaradi zelo slabe plačilne 
discipline, ki je značilna za slovenski trg. Podjetje prav tako opaža, da vsako leto neha 
poslovati kar nekaj manjših podjetjih, katerih zaposleni in vodilni delavci se v naslednjem 
letu pojavijo v novem podjetju z novim imenom. To je posledica naše zakonske ureditve, 
ki takšno početje dovoljuje. Rokus je zato glede plačilnih pogojev zelo trd pogajalec. 
Večina podjetij blago prejme šele po plačilu predračuna. Večja podjetja imajo možnost 
plačila na dogovorjeni rok, vendar se občasno pojavijo odprte postavke, pri katerih se ta 
rok preseže. Občasno se zgodi tudi, da dolgoročnemu partnerju odobri podaljšan rok 
plačila, vendar partner ne izvede plačila ob dogovorjenem roku. Strateški cilj podjetja je, 
da bi delež odprtih postavk mesečno obsegal le 10 %. Čeprav se vsi trudijo, da bi bil ta 
delež 0 %, to žal ni mogoče. Izterjava je tako del vsakodnevnih nalog za dosego tega 
cilja. Kazalnik se spremlja mesečno. 
 Rast prodaje novi izdelkov = prihodek od prodaje novih izdelkov v tekočem letu / 
prihodek od prodaje novih izdelkov v preteklem letu 
Strategija podjetja je, da poveča tržni delež gradiv za srednjo šolo. Na tem področju ima 
trenutno gradiva samo za slovenščino in tuje jezike. Da bi podjetje lahko prodrlo na trg 
srednješolskih gradiv, bo moralo razviti nova gradiva. Kljub temu, da je Rokus vodilna 
založba na trgu osnovnošolskih gradiv, je pri srednješolskih učiteljih, razen pri učiteljih 
slovenščine, slabo poznan, zato bodo bistvenega pomena promocijske dejavnosti za 
predstavitev novih gradiv učiteljem. Hkrati je vizija Rokusa, da postane vodilni ponudnik 
interaktivnih učnih gradiv, kar pomeni, da bo moral svoja obstoječa gradiva nadgraditi v 
interaktivna. To že izvaja z uvajanjem novih izdelkov, ki učencem na zanimiv način 
predstavijo vsebino, ki jo morajo usvojiti, in jim pomagajo poglobiti znanje z zanimivimi 
nalogami ter video posnetki. Ker novi izdelki za podjetje pomenijo novo rast, se je Rokus 
odločil za uvedbo tega kazalnika, ki mu bo pokazal uspešnost prodaje novih izdelkov. 
Strateški cilj podjetja je, da se prvo leto poveča prodaja novih izdelkov za 20 %, drugo 
leto za 40 %, tretje leto za 20 %, nato pa za 10 %, kot pri drugih gradivih. Da bi dosegli 
ta ambiciozni strateški cilj, bodo morali v podjetju veliko pozornosti posvetiti raziskavam 
trga in razvoju ter promociji novih izdelkov. Kazalnik se spremlja mesečno. 
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 Donosnost naložb = (naložbe v raziskave in razvoj, zaposlene ter sisteme) / čisti 
dobiček 
Lahko si zastavimo še tako ambiciozne cilje, a jih brez dobrega jedra ne bomo mogli 
uresničiti. Uspešna podjetja se zavedajo, da za dobro poslovanje potrebujejo dobro 
izobražen in učinkovit kader, ki ima na voljo dobro informacijsko podporo, zato so nujno 
potrebne naložbe na teh področjih. Kot smo že poudarili v tretjem poglavju, je velika 
težava malih podjetij, da premalo pozornosti namenjajo izobraževanju in da ta sredstva 
od najvišje do najnižje ravni v podjetju padajo, pri uvedbi uravnoteženega sistema 
kazalnikov pa ugotovijo, da sta znanje in izobraževanje, zlasti v obdobju hitrih sprememb, 
ključna konkurenčna prednost. Rokus se pomena izobraževanja zaveda in zaposlenim 
omogoča, da se izobražujejo na področjih, ki jih zanimajo (učenje tujih jezikov, seminarji 
in konference v okviru delovnega mesta ipd.). Kadar v njih prepozna potencial, jih napoti 
tudi na dodatno izobraževanje, da bi lahko usvojili znanje, ki ga podjetje potrebuje. 
Izobraževanju se tako že zdaj namenja veliko sredstev, vendar pretežno na višjih ravneh 
podjetja. Ker bi Rokus to rad spremenil, si je pri vidiku učenja in rasti zadal strateški cilj, 
da poveča izobraževanje zaposlenih. Poleg tega si je Rokus pri vidiku notranjih poslovnih 
procesov zadal strateški cilj izboljšanja toka informacij v podjetju ter pri vidiku učenja in 
rasti cilj povečanja pokritosti s strateškimi informacijami, zato bodo nujno potrebne 
naložbe v sisteme. Pri tem mora podjetje upoštevati, da gre za dolgoročne naložbe, ki ne 
bodo takoj prinesle želenih učinkov, vendar bodo na dolgi rok znatno izboljšale notranje 
procese in učinkovitost ter informiranost zaposlenih. Naložbe v raziskave in razvoj so za 
podjetje, ki deluje v konkurenčnem okolju, nujno potrebne. Podjetje si je za strateški cilj 
notranjih procesov zadalo povečanje deleža novih izdelkov, zato bodo nujno potrebne 
naložbe v raziskave in razvoj. Podjetje spremlja kazalnik donosnosti naložb enkrat letno za 
celo leto. 
Predstavljenih je bilo vseh pet kazalnikov podjetja za finančni vidik. Rokus pa bo v 
prihodnosti prav gotovo dodal še kakšen nov kazalnik in kakšnega opustil, saj deluje v 
turbulentnem okolju, ki zahteva hitre spremembe in se mu mora podjetje prilagoditi, pri 
čemer mora prilagoditi tudi svoj finančni vidik, tako da se osredotoča na prave mere, ki jih 
mora podjetje obravnavati. 
5.2.2 VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI 
Rokus je pred leti sprejel strategijo, da se ne bo več ukvarjal z neposredno prodajo, 
temveč bo celotno prodajo prepustil knjigotržcem, svoje zastopnike na terenu pa 
spremenil v svetovalce, ki bodo uporabnikom pomagali pri uporabi digitalnih gradiv in jim 
odgovarjali na razna vprašanja o tiskanih gradivih. Tako je podjetje opustilo neposredno 
prodajo po zastopnikih, obdržalo pa spletno prodajo in prodajne akcije. Kupci lahko tako 
naročijo želena gradiva neposredno po spletu ali s pomočjo podatkov z reklamnih letakov, 
ki jih prejmejo, ali pa gredo v najbližjo knjigarno. 
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Kdo je dejansko kupec, je v tem poslu zelo težko določiti. Postavlja se vprašanje, ali je 
kupec stranka, ki na koncu kupi delovni zvezek, ki ga njen otrok potrebuje v šoli, ali je to 
učiteljica, ki se odloči, da bo ta delovni zvezek uporabljala pri svojem delu. Rokus se je 
odločil, da pri osnovnošolskih in srednješolskih gradivih za kupca upošteva učitelje, ki 
uporabljajo učbenike ter delovne zvezke, pri ostalih gradivih pa kot kupca upošteva 
končnega kupca oziroma knjigotržca.  
Rokus je na podlagi strateških ciljev, ki se nanašajo na vidik poslovanja s strankami, za ta 
vidik uvedel pet kazalnikov. 
 Tržni delež v srednji šoli = število učencev, ki uporabljajo gradiva določene 
založbe / število učencev v srednji šoli 
Kot rečeno, je Rokus vodilna založba na trgu osnovnošolskih gradiv. V preteklosti se je 
podjetje usmerjalo predvsem na osnovnošolski trg, zdaj pa bi radi uspešno zgodbo 
ponovili tudi na trgu srednješolskih gradiv. Strateški cilj podjetja je, da v naslednjih petih 
letih postane ena vodilnih založb za srednje šole, zato redno spremlja svoj tržni delež.7 
Podatke o uporabi gradiv podjetje pridobiva s šolskih spletnih mest in iz aplikacije Trubar.8 
Kazalnik se spremlja mesečno. 
 Število novo pridobljenih šol = število novo pridobljenih šol v določenem časovnem 
obdobju 
Da bi Rokus lahko povečal svoj tržni delež, mora pridobiti nove uporabnike gradiv. Za ta 
namen organizira predstavitvene seminarje za učitelje, na katerih jim predstavi svoje 
učbeniške komplete in pojasni njihove glavne prednosti pred konkurenčnimi gradivi. 
Učiteljem prikaže tudi interaktivni način poučevanja, da se lahko prepričajo, da je takšno 
poučevanje preprosto in prilagojeno otrokom. Na podlagi predstavitvenega seminarja se 
veliko učiteljev takoj odloči za uporabo učbeniških kompletov pri poučevanju, nekateri pa 
nimajo takšne avtonomije in se morajo o uporabi posvetovati z ravnatelji oziroma 
aktivom. Podjetje pri učiteljih, ki se nemudoma odločijo za uporabo, prejme informacijo o 
pridobitvi takoj in kazalnik ustrezno poveča za število teh šol. Učitelji, ki se za uporabo ne 
odločijo takoj, občasno sami obvestijo svetovalce, ki sporočijo pridobitev, največkrat pa 
tega sploh ne sporočijo. Informacijo o pridobitvi nove šole tako podjetje pridobi, ko se 
obračunava tržni delež, saj je iz tržnega deleža razvidno, katere šole uporabljajo določeno 
gradivo. Strateški cilj podjetja pri pridobivanju novih strank je 20-odstotna letna rast. 
Rokus spremlja število novo pridobljenih šol mesečno. Kazalnik spremlja tudi po 
                                        
7 Trenutni tržni delež podjetja na trgu srednješolskih gradiv znaša 12 %. Vodilna založba na tem 
trgu je DZS, ki ima 30-odstotni tržni delež, sledita mu Modrijan in Založba Rokus Klett s po 12-
odstotnim tržnim deležem ter Oxford University Press in Mladinska knjiga s po 7-odstotnim tržnim 
deležem. Ostalih 32 % tržnega deleža sestavljajo ostale založbe, ki pa posamezno nimajo velikega 
tržnega deleža, kar pomeni, da je trg zelo razdrobljen. 
8 Trubar je aplikacija Ministrstva za izobraževanje, znanost in šport, v katero šole vpisujejo katere 
učbenike uporabljajo (Mizš, 2015). 
55 
 
posameznih učbeniških kompletih. Podjetje je kazalnik omejilo le na šole, saj zaradi 
posredne prodaje pri ostalih segmentih ne more spremljati števila novih strank. 
 Raziskava zadovoljstva kupcev  
 Zadovoljstvo uporabnikov = zadovoljstvo uporabnikov naših učbeniških kompletov 
/ zadovoljstvo uporabnikov konkurenčnih učbeniških kompletov 
Rokus skrbi, da so uporabniki zadovoljni z učnimi kompleti. Za ta namen izvaja dve vrsti 
raziskav zadovoljstva kupcev. Pri prvem meri zadovoljstvo kupcev kot zadovoljstvo z 
informiranostjo, naročanjem, dostavo in poprodajnim servisom. Za ta namen Rokus 
enkrat letno opravi anketo o zadovoljstvu kupcev, ki jo pošlje vsem šolam in knjigotržcem. 
Na podlagi dobljenih rezultatov preveri, kje so največja odstopanja, in se trudi izboljšati 
rezultat. Podjetje dosega rezultate blizu povprečja, zato je treba te notranje procese 
izboljšati, da bo dobilo višjo oceno. Pri drugi vrsti raziskave pa podjetje zanima, kako 
zadovoljni so uporabniki z učbeniškimi kompleti. Ta raziskava se prav tako izvaja letno in 
po potrebi pri razvoju novih učbeniških kompletov, da se razišče trg. Vsem učiteljem 
določenega predmeta se pošlje vprašalnik o zadovoljstvu z učnim kompletom, ki ga 
uporabljajo. Pri tem podjetje zanima, kateri komplet uporabljajo in kako zadovoljni so z 
njim. Podjetje hkrati prejme informacijo o medsebojni konkurenčnosti lastnih gradiv, saj 
lahko v določenih primerih tudi lastna gradiva konkurirajo drugo drugemu. Podjetje na 
podlagi ocenjevalnih lestvic in opisnih ocen dobi jasno sliko, kolikšen delež zadovoljnih 
uporabnikov obsegajo uporabniki njihovih učbeniških kompletov. Kot rečeno, se ta 
kazalnik spremlja enkrat letno oziroma po potrebah marketinškega oddelka in se navezuje 
na strateški cilj zadovoljstva strank. 
 Kazalnik dobičkonosnosti strank = (RVC − stroški dostave − reklamacije) / neto 
promet s stranko 
Dobičkonosnost strank je eden izmed želenih rezultatov, ki pa ga ni vedno mogoče doseči. 
Pri knjigotržcih je poslovanje vedno dobičkonosno, zato podjetje v tem segmentu nima 
težav. Težave pa se pojavljajo pri drugih prodajnih mestih, ki zahtevajo višje rabate in 
dodatne popuste za izpostavitev blaga. Rokus je ta kazalnik uvedel hkrati z uvedbo 
uravnoteženega sistema kazalnikov in takoj prekinil poslovanje z eno od takšnih trgovskih 
verig, z drugo pa močno zmanjšal obseg poslovanja ter ostal le v določenih poslovalnicah, 
ki so bile dobičkonosne. Eden izmed predhodnih strateških ciljev podjetja je bil, da ima 
vse segmente, razen šolskih izdaj, zastopanih na čim več prodajnih mestih. Manjšo 
dobičkonosnost na nekaterih prodajnih mestih je podjetje upravičevalo kot stroške 
oglaševanja, saj je kupec tako vsaj spoznal izdelek, če ga že ni kupil, in je morda pozneje 
opravil nakup na kakšnem drugem prodajnem mestu. Podjetje je pri pregledu 
dobičkonosnosti strank ugotovilo, da ena od trgovskih verig ni dobičkonosna, druga pa je 
ravno na meji in se še lahko upraviči z oglaševanjem. Drugo trgovsko verigo bo podrobno 
spremljalo, da bi ugotovilo, ali se je izdelke splačalo izpostaviti vsaj v manjšem številu 
poslovalnic, sicer bodo tudi z njimi prekinili sodelovanje. Strateški cilj podjetja je, da 
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posluje le z dobičkonosnimi strankami, zato mu je ta kazalnik v pomoč. Kazalnik 
dobičkonosnosti strank se spremlja po četrtletjih. 
Kazalniki za vidik poslovanja s strankami so tako postavljeni in se že uporabljajo. Kot 
rečeno, so nekateri kazalniki že spremenili poslovanje z nekaterimi strankami. Strateški cilj 
pri tem vidiku je, da bi podjetje imelo zadovoljne stranke, zato se bodo vsi zaposleni 
trudili v tej smeri. 
5.2.3 VIDIK NOTRANJIH PROCESOV 
Kot je bilo poudarjeno v teoretičnem delu naloge, pri uravnoteženem sistemu kazalnikov 
ne gre za izboljšanje obstoječih notranjih procesov, temveč za uvedbo novih poslovnih 
procesov, ki bodo podjetju omogočali dosego ambicioznih ciljev, ki si jih je zastavilo. 
Podjetje je pred uvedbo uravnoteženega sistema kazalnikov opravilo analizo trenutnih 
notranjih procesov. Pri analizi je bilo ugotovljeno, da je večina delovnih procesov dobro 
zastavljenih in da pripomorejo k uspehu podjetja, vendar je bilo še vedno zaznati nekaj 
prostora za izboljšave.  
Rokus je na podlagi strateških ciljev, ki se nanašajo na vidik notranjih procesov, izdelal 
deset kazalnikov, ki so v nadaljevanju predstavljeni po oddelkih. 
Za prodajni oddelek, ki zajema celotni operativni proces, od naročila stranke do prejema 
blaga, in celotni poprodajni proces, so pripravili naslednje kazalnike: 
 reklamacije dostave = število reklamiranih dostav / število dostav 
 reklamacije napačno odpremljenega blaga = število napačno odpremljenega blaga 
/ število odpremljenega blaga 
 informiranost = število komunikacij s stranko, ki jih referent ni mogel dokončati / 
število vseh komunikacij 
 uspešnost prodajnih akcij = število naročil / število naslovnikov akcij 
Podjetje ni pripravilo kazalnika hitrosti dostave, saj so vsa naročila, prejeta do 12. ure, 
odpremljena isti dan, zato bi bil ta kazalnik brezpredmeten.  
Kazalnika reklamacij dostave in reklamacij napačno odpremljenega blaga sta takoj ob 
uvedbi povzročila nastanek novega notranjega procesa. Maja 2015 je podjetje predalo vso 
logistiko v zunanje izvajanje drugemu podjetju. V začetni fazi so zaposleni iz podjetja 
predali svoje znanje in postopke zaposlenim tega podjetja. Kazalnika reklamacij dostave 
in reklamacij napačno odpremljenega blaga sta bila pod dovoljenim odstotkom in sta se 
preverjala vsak teden. Julija se je količina odpreme znatno povečala, z njo pa tudi 
odstotek reklamacij, vendar nesorazmerno s količino odpreme. Direktor prodaje se je 
moral hitro odzvati, da bi znižal ta odstotek. Uvedli so dodatno štetje blaga pred 
pakiranjem v kartonasto embalažo. S tem se je rahlo podaljšal čas odpreme, vendar sta 
se kazalnika reklamacije dostave in reklamacije napačno odpremljenega blaga znatno 
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znižala ter padla pod dovoljeno mejo. Hitrost dostave je ostala enaka, zato uvedba tega 
kazalnika še vedno ne bi bila smiselna. 
Rokus nima svojih prodajnih poti in tudi ne lastne knjigarne, zato vsa komunikacija s 
strankami poteka po telefonu ali elektronski pošti. Stranka ima neposredni stik z 
referentom, ki mora najhitreje odgovoriti na njena vprašanja in želje. Stranke ne želijo, da 
jih referent pogosto preveže na druge osebe ali jih pokliče nazaj, saj želijo takojšen 
odgovor. Podobno je pri elektronski pošti, kjer stranka zahteva neposreden odgovor, brez 
posredovanja drugim osebam. Ko je Rokus začel mesečno spremljati ta kazalnik, se je 
ugotovilo, da ključni zaposleni nimajo dovolj informacij o izdelkih, strankah, rokih dobave 
ipd. Referent mora stranko pogosto preusmeriti na drugo osebo ali poklicati nazaj, ker 
stranki v tistem trenutku ne more dati popolnih informacij. Ugotovili so, da sta glavna 
vzroka za to slabo podajanje informacij s strani nadrejenih in slaba informacijska podpora. 
Nadrejeni morajo za zagotovitev prilagodljivosti podjetja in zaradi majhnega števila 
zaposlenih začeti ter tudi dokončati nove projekte v zelo kratkem času. Zaradi hitre 
izvedbe s projektom seznanijo le zaposlene, ki jih potrebujejo pri njegovi izvedbi, ne 
gledajo pa širše in ne seznanijo tudi referentov za kupce. Tako se pogosto zgodi, da 
stranka prejme informacijo prej kot referent. Vodstvo je ugotovilo, da bi se to lahko rešilo 
s spletnim mestom za zaposlene, na katerem bi jim bile na voljo informacije o vseh 
izdelkih in projektih, ki se trenutno izvajajo v podjetju. Posodobitev intraneta je v teku in 
bo kmalu olajšala delo referentov v prodaji.  
Na oddelku prodaje pripravljajo veliko prodajnih akcij. Stranke o njih obveščajo po 
elektronski ali klasični pošti ali z letaki, ki jih priložijo gradivom ali predajo na prireditvah. 
Vsaka prodajna akcija je povezana s stroški, vendar se podjetje ni odločilo za spremljanje 
uspešnosti akcij s tem kazalnikom, saj finančna plat ni vedno dober kazalnik uspešnosti 
prodajne akcije. Ko stranka prejme informacije o prodajni akciji, se hkrati seznani tudi z 
izdelkom, kar podjetje šteje za oglaševanje. Stranka mogoče ne bo naročila blaga v 
prodajni akciji, vendar bo morda raje odšla v bližnjo knjigarno in blago kupila tam. Zato se 
je podjetje odločilo, da uspešnost prodajnih akcij spremlja na podlagi deleža naročil. Za ta 
namen se prodajna akcija šteje za uspešno, če naročilo odda vsaj 5 % naslovnikov. 
Dejstvo je, da niso vse prodajne akcije uspešne, vendar se, odkar se spremlja ta kazalnik, 
pojavlja vzorec, ki kaže, kaj kupce bolj pritegne k nakupu, zato bodo prihodnje akcije 
nedvomno uspešnejše. 
Marketinški oddelek izvaja raziskave trga in na njihovi podlagi pripravlja predloge za 
razvoj novih artiklov. Rokus je za ta oddelek pripravil naslednji kazalnik: 
 delež novih izdelkov = prodaja novih izdelkov / celotna prodaja 
Skladno s poslanstvom podjetja, predstavljenim v prejšnjem poglavju, marketing izvaja 
raziskave o uporabnosti gradiv, ki jih učitelji uporabljajo pri poučevanju. Predvsem jih 
zanima, ali gradivo vzbudi zanimanje učencev in jim na primeren način predstavi teme, ki 
jih morajo usvojiti, in ali so učitelji zadovoljni z njim. Te raziskave se ne uporabljajo le za 
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konkurenčna gradiva, temveč tudi za gradiva podjetja, saj stremijo k stalnim izboljšavam. 
Marketing na podlagi raziskav opravi analizo stanja na trgu in pripravi predloge, ki se 
nanašajo na odločitev, ali naj podjetje izdela novo gradivo ali raje posodobi oziroma 
prenovi obstoječega. Pred vsakih projektom se naredi predkalkulacija (stroški projekta, 
RVC in točka preloma), preden se podjetje sploh odloči za njegovo izvedbo. Projekt potrdi 
kolegij oziroma direktorica. Po zaključku projekta se naredi kalkulacija prevzema, ki se 
primerja s predkalkulacijo. Ko Rokus začne razvijati novo gradivo ali prenavljati 
obstoječega, vedno povabi k sodelovanju učitelje praktike, ki sodelujejo pri razvoju 
učnega kompleta, saj se lahko le tako pripravi gradivo, ki bo učencem na čim bolj 
praktičen in razumljiv način predstavilo vsebino, ki jo morajo usvojiti. Uspešnost prodaje 
novega izdelka pa je odvisna od njegove uporabe. Na koncu je učitelj tisti, ki bo ali ne bo 
poučeval po tem gradivu. Marketing mora učiteljem predstaviti prednosti tega gradiva in 
jih navdušiti, da se odločijo za njegovo uporabo. To storijo s predstavitvami učnih 
kompletov za učitelje. Ker učitelji poznajo kakovost njihovih gradiv, se teh seminarjev radi 
udeležujejo, da bi se seznanili z novostmi. Podjetje je za spremljanje uspešnosti novih 
gradiv uvedlo kazalnik, s katerim meri delež novih gradiv v celotni prodaji. Kazalnik se 
meri enkrat letno in je privedel do novega postopka, s katerim se bo v prihodnosti 
kazalnik znatno izboljšal. 
Proces inovacij kot eden izmed elementov vidika notranjih procesov se nato nadaljuje v 
uredništvu. Uredniki so tisti, ki začnejo razvijati novo gradivo, pri katerem se je v fazi 
raziskav ugotovilo, da na trgu zanj obstaja povpraševanje. Podjetje je za ta oddelek 
pripravilo kazalnik: 
 prekoračitev predvidenega časa izdelave gradiva = dejanski datum izida − 
predvideni datum izida. 
Uredniki v začetni fazi pregledajo učni načrt9 in preverijo učne cilje in vsebine, ki jih mora 
gradivo po njem dosegati oziroma vsebovati. Urednik sestavi avtorsko ekipo in določi 
druge sodelavce, ki bodo sodelovali pri pripravi učnega gradiva, nato pa skliče sestanek 
ter razdeli zadolžitve ter sestavi gantogram10. Urednik v gantogram vpiše predvideni rok 
oddaje rokopisa, rok oddaje v recenzijo, rok oddaje v prelom, časovni potek korekture in 
rok oddaje v potrditev na zavod za šolstvo ter predvideni datum izida. Urednik po prejemu 
rokopisa od avtorja gradivo najprej preda recenzentom, ki opravijo recenzijo. Po prejemu 
potrjenega rokopisa od recenzenta preda komentarje avtorjem, da jih vnesejo v rokopis. 
Popravljeno različico gradiva odda v produkcijski oddelek. V produkciji se pripravi 
                                        
9 Učni načrt sprejme Strokovni svet RS za splošno izobraževanje. Učni načrti so opredeljeni za vsak 
predmet posebej. V njih so predstavljeni splošni cilji znanja, operativni cilji in vsebine, standardi 
znanja ter didaktična priporočila. Učni načrti so javno dostopni podatki, ki so na voljo na spletnem 
mestu Ministrstva za izobraževanje, znanost in šport (MIZŠ, 2015). 
10 Gantogram je osnovno delovno sredstvo vodje projekta, ki grafično prikazuje časovni razpored in 
trajanje posameznih dejavnosti, ki so nanizane ena pod drugo. Iz njega se lahko za vse dejavnosti 
hitro in jasno razbere, kdaj naj bi se začela ter kdaj zaključila (Projektni management, 2015). 
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oblikovna zasnova, nato grafični prelamljalec začne s postavljanjem gradiva. Urednik 
nadzoruje prelom in sodeluje pri izbiri slikovnega gradiva ter uredi avtorske pravice in 
dovoljenja za objavo. Ko je gradivo oblikovano, ga urednik pošlje vsakemu članu avtorske 
ekipe za morebitne popravke. Grafični prelamljalec vnese popravke in gradivo vrne 
uredniku, ki ga ponovno pregleda. Postopek popravljanja se običajno ponovi trikrat. Pred 
oddajo v potrditev recenzent še enkrat pregleda gradivo in napiše svojo končno oceno. 
Vsi časovni okvirji so opredeljeni v gantogramu in prilagojeni terminom sej komisije za 
učbenike11. Direktor produkcije po prejemu sklepa o potrditvi učbenika odda gradivo v 
tisk. Dan, ko pride končni izdelek iz tiskarne, se šteje za dan izida gradiva. Datum 
dejanskega izida pa je pogosto drugačen od predvidenega datuma izida, ki se je določil ob 
izdelavi gantograma. To se največkrat zgodi, ker avtorji zamujajo z izdelavo gradiva, 
pogosto pa tudi zaradi produkcijskega oddelka, ker prevzamejo nenapovedan projekt od 
oddelka marketinga ali prodaje. Skladno s tem se zamudi termin seje komisije za učbenike 
in posledično tudi predvideni rok izdaje. Pred uvedbo gantogramov je bil ta postopek 
kaotičen, vendar bodo na tem področju potrebne nadaljnje izboljšave. Podjetje mora 
razmisliti o uvedbi novega delovnega mesta projektnega vodje, ki bi bdel nad vsemi 
projekti, ki se izvajajo v podjetju in skrbel za seznanjenost zaposlenih z gradivi in projekti. 
Skrbeti bi moral tudi za upoštevanje rokov v vseh fazah izdelave gradiva, da se zmanjša 
čas izdelave in oblikovanja gradiva.  
Produkcijski oddelek je odgovoren za prelom knjig in pripravo na tisk. Uredniki jim 
dostavijo besedila in slikovno gradivo, ki ga je treba oblikovati, da iz njega nastane končni 
izdelek. Podjetje je za ta oddelek pripravilo poseben kazalnik: 
 prekoračitev časa oblikovanja gradiva = število opravljenih ur na projektu − 
predvideno število ur na projektu,  
 delež defektnih izvodov = število defektnih izvodov / naklada v tekočem letu. 
                                        
11 Skladno s Pravilnikom o potrjevanju učbenikov (2015) se mora vsak učbenik za osnovno in 
srednjo šolo poslati komisiji za potrditev. Pristojni strokovni svet skladno s 1. točko 3. člena 
Pravilnika o potrjevanju učbenika potrdi učbenik, ki: 
‒ je skladen s cilji sistema vzgoje in izobraževanja v Republiki Sloveniji, določenimi v zakonu, 
ki ureja organizacijo ter financiranje vzgoje in izobraževanja, 
‒ je po ciljih, standardih znanja in vsebinah usklajen z veljavnim učnim načrtom oziroma 
katalogom znanja, 
‒ je skladen s sodobnimi spoznanji stroke oziroma strok, ki opredeljujejo predmet ali 
poklicno področje, 
‒ je metodično-didaktično ustrezen, 
‒ je skladen z normativi in merili, ki jih sprejme Zavod Republike Slovenije za šolstvo, ter 
prispeva k znižanju teže šolskih torbic,  
‒ je primeren razvojni stopnji in starosti udeležencev izobraževanja, 




Delo v produkciji se začne, ko uredniki oddajo gradivo v oblikovanje. Ker sta hitrost in 
prilagodljivost glavni konkurenčni prednosti podjetja, je hitro in kakovostno delo v 
produkcijskem oddelku zelo pomembno. V preteklosti se je dogajalo, da je več urednikov 
hkrati oddalo gradivo in produkcijski oddelek ni bil zmožen obdelati vsega naenkrat. 
Zaradi tega so se začeli izdelovati gantogrami, ki prikazujejo čas, potreben za določen 
postopek. Ti so v pomoč direktorju produkcije, ki tako lažje porazdeli delo med zaposlene 
in poskrbi, da se vse opravi v dogovorjenem roku. V gantogramu je zajet tudi čas, ki je 
potreben za oblikovanje končnega izdelka. Za ves proces je zelo pomembno, da se 
grafični prelamljalci držijo dogovorjenih rokov, saj je od tega odvisno nadaljnje delo. 
Celotni postopek oblikovanja se je od začetka zelo skrajšal. K temu so pripomogli boljša 
organiziranost v produkcijskem oddelku, motiviranost grafičnih prelamljalcev in njihovo 
zavedanje, da so pomemben člen v vrsti opravil. Vodstvo pa pri tem opravilu še vedno vidi 
možnost izboljšanja, zato je oblikovalo ta kazalnik, da preveri, ali se predvideno število ur 
na projektu ne določa preveč subjektivno. Produktivnost zaposlenih je zelo pomembna, 
zato jo želijo s tem kazalnikom še dodatno dvigniti. 
Rokus je leta 2013 prejel certifikat FSC12, ki kupcu zagotavlja, da je kupil okolju prijazen 
izdelek. Certifikat zagotavlja sledljivost lesa od drevesa iz certificiranega gozda do 
končnega izdelka. Da lahko ima končni izdelek certifikat FSC, ga morajo imeti tudi vsi 
vmesni členi v verigi. Rokus je skladno s tem moral začeti poslovati z novimi dobavitelji, ki 
so imetniki teh certifikatov. Kupoval je lahko le certificiran papir in tiskal le v tiskarni, ki 
ima ta certifikat. Posledično je ves tisk prevzela nova tiskarna in ga niso več izvajale 
ustaljene tiskarne, ki so že leta tiskala Rokusova gradiva. Žal se je izkazalo, da je bilo vse 
skupaj za novo tiskarno prevelik zalogaj. Pojavile so se namreč skrite napake, kot so 
manjkajoče strani, slaba vezava, težave s prilogami, napačno sestavljeni kompleti ipd. 
Direktor produkcije se je moral hitro odzvati, saj je Rokus pri svojih kupcih poznan po 
kakovostnih gradivih. Rokus je začel iskati nove tiskarne, ki bi bile sposobne zadovoljiti 
potrebe podjetja. Za ta namen se je izdelal kazalnik, ki prikazuje delež defektnih izvodov v 
celotni nakladi. Podjetje želi ta odstotek obdržati na nizki ravni, saj je povezan z velikimi 
stroški, ki jih ima podjetje z odpisom in dobavo pravih izdelkov, hkrati pa je povezan z 
izgubo zaupanja kupcev. 
Eden od Rokusovih strateških ciljev pri vidiku notranjih procesov je izboljšanje 
poprodajnih storitev. Podjetje je za ta namen razvilo dva kazalnika, ki ju spremlja pri tem 
procesu: 
 delež rešenih težav pri interaktivnih gradivih = število rešitev težav pri 
interaktivnih gradivih / število težav, 
 delež pravočasno odkritih napak = število napak odkritih v podjetju / število 
napak, ki so jih opazile stranke.  
                                        
12 Pridobitev certifikata FSC je prostovoljno dejanje, katerega namen je podpiranje odgovornega 
upravljanja gozdov na svetovnem nivoju (Bureauveritas, 2015). 
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Podjetje je ugotovilo, da je podpora kupcem njegova konkurenčna prednost, saj se 
stranke pogosto obrnejo na podjetje, ko se želijo registrirati za uporabo konkurenčnih 
gradiv, saj pri njih nimajo podpore. Podjetje skladno z vizijo postati vodilni ponudnik 
interaktivnih učnih gradiv v Sloveniji in jugovzhodni Evropi izdaja vse več interaktivnih 
učnih kompletov. Končni kupci naših učbenikov se morajo pred uporabo učbeniškega 
gradiva registrirati na spletnem mestu. Registracija je zelo preprosta in obsega le nekaj 
korakov. Podjetje je presenetilo, koliko klicev in prošenj po elektronski pošti dobiva za 
registracijo. Šele po začetku uporabe interaktivnih gradiv se je ugotovilo, da je 
informacijska pismenost pri starših zelo slaba. Težave imajo z registracijo, določitvijo 
gesla in njegovo ponastavitvijo. Reševanje težav je zdaj na ramenih referenta za kupce, 
na katerega se stranka obrne in od njega pričakuje rešitev. Z večanjem števila 
interaktivnih gradiv se premo sorazmerno povečuje tudi število prejetih prošenj za pomoč. 
Pri uvedbi uravnoteženega sistema kazalnikov se je pokazala težava, da v prihodnosti 
samo referent morda ne bo več dovolj za podporo strankam na tem področju, zato 
podjetje spremlja ta kazalnik, da bi ugotovilo, ali bo za ta namen treba zaposliti novo 
osebo. Kazalnik se spremlja dnevno, analizira pa enkrat mesečno. 
Kot je bilo opisano že pri obrazložitvi kazalnika za delež defektnih izvodov, je imel Rokus 
težave s tiskom svojih učbeniških kompletov. Stranke so namreč javljale napake v 
učbeniških kompletih in referenti za podporo kupcev niso bili seznanjeni s težavo, kar je 
pri kupcih poslabšalo podobo in ugled podjetja. Napake se dogajajo in so sestavni del 
poslovanja, vendar je na zaposlenih, da te napake odkrijejo in jih popravijo, da se ne bi 
več dogajale. Vodstvo podjetja želi, da se napake odkrijejo, preden jih opazi stranka, in se 
pravočasno odpravijo oziroma se, če niso znatne, sporočijo stranki. Podjetje je tako 
uvedlo kazalnik pravočasnega odkrivanja napak, s katerim bo preverilo, kolikšen je ta 
delež. Če bo delež nizek, torej bodo napake večinoma odkrile stranke, bo treba uvesti nov 
notranji proces, ki bo skrbel za povečanje deleža. Potreben bi bil natančen pregled 
natisnjenega gradiva z različnih mest v skladišču. Tako bi bili zaposleni seznanjeni in 
stranke pravočasno obveščene.  
Kazalniki pri vidiku notranjih procesov bodo in so že pripomogli k izboljšanju učinkovitosti 
zaposlenih ter bodo pomagali pri uresničevanju strateških ciljev za ta vidik. Po izboljšanju 
notranjih procesov bo moralo vodstvo premisliti tudi o drugih kazalnikih za ta vidik, če se 
bo kje drugje v podjetju pokazalo, da notranji procesi potrebujejo izboljšavo ali je treba 
uvesti nov proces. Vsekakor pa velja upoštevati, da tudi zaposleni sami izboljšujejo svoje 
delovne procese, da bi delali čim učinkoviteje, in se skupaj trudijo uresničiti strategijo 
podjetja. 
5.2.4 VIDIK UČENJA IN RASTI 
V Založbi Rokus Klett zaposlenih že dolgo ne jemljejo le kot strošek, temveč kot gonilo 
razvoja. Prav zaposleni so tisti, ki prispevajo k boljšemu poslovanju. Vendar vsi ne 
zmorejo slediti tempu in zagotoviti prilagodljivosti, ki ju zahteva trg, zato je bilo v 
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preteklosti na ključnih delovnih mestih veliko zamenjav. Ker je podjetje uvidelo, da s tem 
izgublja čas in denar, se je odločilo za te zaposlene dodatno potruditi.  
Rokus je za vidik učenja in rasti uvedel šest kazalnikov, ki jih bomo predstavili v 
nadaljevanju. 
 Zadovoljstvo zaposlenih 
Eden izmed Rokusovih strateških ciljev v vidiku učenja in rasti je povečati zadovoljstvo 
zaposlenih. Zadovoljni zaposleni bodo več prispevali k uspehu podjetja, zato vsako 
podjetje skrbi, da so njegovi zaposleni zadovoljni in motivirani, saj so posledično 
učinkovitejši. Rokus se tega zaveda, zato si prizadeva zagotoviti, da je zadovoljstvo pri 
vsakem merjenju večje. Zadovoljstvo zaposlenih meri z anketo o zadovoljstvu, ki jo 
zaposlenim pošlje dvakrat letno. Rezultate primerja s prejšnjimi in med oddelki. Če se 
odkrije odstopanje ali poslabšanje, se direktor oddelka pogovori z zaposlenimi in vodstvu 
poroča, kaj jih demotivira. Vodstvo rezultate analizira in poskusi rešiti ugotovljene težave. 
Ali jim je to uspelo, lahko ugotovijo pri naslednjem merjenju zadovoljstva. Do zdaj so se 
vzroki nanašali predvsem na delovni čas, izobraževanje in letni dodatek. Vodstvo je težavo 
z delovnim časom rešilo tako, da je delovni čas, ki je bil že prej prilagodljiv, naredilo še 
prilagodljivejšega. Prej so morali zaposleni na delovno mesto prispeti med 7.30 in 8.30 ter 
iz službe oditi med 15.30 in 17.00. Če so zaposleni želeli priti pozneje ali oditi prej, so 
morali dobiti dovoljenje nadrejenega. Nekaj zaposlenih je izpostavilo, da želijo zaradi 
lažjega usklajevanja družinskih obveznosti v službo prihajati prej in oditi prej. Vodstvo se 
je tako odločilo, da zaposlenim omogoči prihod na delo med 7.00 in 9.00 ter odhod z dela 
med 15.00 in 17.00, ob petkih pa med 14.00 in 17.00. Zaposleni so bili s tem ukrepom 
zelo zadovoljni, saj so pri delovnem času dobili več avtonomije. S tem se je tudi zmanjšala 
birokracija pri nadrejenih, saj dobivajo bistveno manj prošenj glede prihoda in odhoda. 
Podjetje je uredilo tudi delo od doma, ki so ga zaposleni navedli kot enega od 
motivatorjev. Zaposleni imajo tako možnost, da del svoje mesečne obveznosti opravijo od 
doma. To jim pri delu, ki zahteva veliko koncentracije, zagotavlja več miru. Seveda pa 
zaposleni niso mogli mimo financ. Zaposleni imajo v primerjavi z zaposlenimi iz drugih 
podjetij v panogi nadpovprečne plače. Poleg osnovne plače dobivajo stimulativne 
dodatke, kadar njihovo delo presega okvire njihovega delovnega mesta. Tako so najbolj 
zavzeti in delovni dodatno nagrajeni za svoj prispevek k uspehu podjetja. Zaposleni želijo 
kot potrditev, da so celo leto delali dobro in da je vodstvo to opazilo, ob koncu leta prejeti 
bonus. Kot smo predstavili že pri predstavitvi poteka uvedbe, se je vodstvo junija 2015 
odločilo, da zaposlenim predstavi finančno spodbudo, ki jo bo uvedla leta 2017. Ta je 
vezana na dobiček podjetja, in sicer se bo zaposlenim pri povečanju dobička za 10 do 15 
% izplačala nagrada v višini 20 % njihove bruto plače, pri 15- do 20-odstotnem povečanju 
dobička bodo prejeli nagrado v višini 50 % bruto plače, pri povečanju za več kot 20 % pa 
jim bo podjetje izplačalo trinajsto plačo. Zaposleni so to sprejeli z navdušenjem in se še 
bolj zavzeli za uravnoteženi sistem kazalnikov. Ukrepe pri izobraževanju bomo podrobneje 
predstavili pri zadnjem kazalniku za vidik učenja in rasti. 
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 Stopnja fluktuacije = (število prekinitev delovnega razmerja / število zaposlenih) x 
100 
V podjetju je zaposlenih 40 oseb in vsaka od njih zaseda ključno mesto. Zaradi majhnega 
števila zaposlenih so ti občasno primorani opravljati dela, ki ne spadajo med njihove 
delovne naloge. Gre predvsem za pomoč pri povečanem obsegu dela, nadomeščanje 
zaradi dopusta in bolniške odsotnosti ter delo na izrednih projektih. Vsak od zaposlenih je 
strokovnjak na svojem področju in ima vse potrebno znanje ter izkušnje za opravljanje 
svojega dela, zato je za podjetje zelo dragocen, saj bi njegov odhod zanj pomenil večje 
stroške in izgubo časa za uvajanje nove osebe. Zaradi preobremenjenosti je bila v 
preteklosti močna fluktuacija, saj zaposleni niso mogli slediti tempu, ki ga zahteva 
podjetje. Zaradi reorganizacije se je pred leti poleg tega ukinilo nekaj delovnih mest, tako 
da je ostalo le malo ljudi, ki so v podjetju zaposleni že več kot 10 let. Podjetje je tako 
sprejelo strateški cilj, da zmanjša število odhodov s ključnih delovnih mest. Vodstvo si je 
tako zadalo nalogo, da sedanjo ekipo obdrži čim dlje in z njimi uresniči ambiciozne cilje, ki 
so si jih zadali. Vodstvo se zaveda, da zadovoljni in motivirani delavci ne iščejo druge 
službe, temveč zaposleni to največkrat storijo, če ima podjetje slabo klimo in so 
nezadovoljni. Ta kazalnik podjetje izračunava letno. 
 Dodana vrednost na zaposlenega = (prihodki − [stroški materiala, zalog in 
storitev]) / število zaposlenih 
Eden izmed strateških ciljev podjetja je dvig produktivnosti. V podjetju pred uvedbo 
uravnoteženega sistema kazalnikov tega kazalnika niso spremljali, saj so menili, da so 
zaposleni zelo učinkoviti. Vodstvo pa se je odločilo, da kazalnik uvede v sistem kazalnikov. 
Najprej so preverili, kolikšna je dodana vrednost na zaposlenega in kakšen je trend tega 
kazalnika. Ugotovili so, da ima podjetje malo večjo dodano vrednost na zaposlenega od 
povprečja, vendar je vrednost že nekaj časa na podobni ravni, zato se je podjetje odločilo, 
da je čas za dvig produktivnosti. To bo doseglo z dvigom motivacije, zato je ustanovilo 
motivacijsko skupino, ki že marljivo dela in skrbi za to, da se bo v prihodnosti motivacija, 
ter z njo produktivnost, dvignila na želeni nivo. Podjetje kazalnik izračunava enkrat letno.  
 Delež pokritosti s strateškimi informacijami = pokritost s strateškimi informacijami 
/ pričakovane potrebe 
Podjetje je pri analizi notranjih procesov ugotovilo, da se zaposleni srečujejo s 
pomanjkanjem informacij, ki jih potrebujejo pri svojem delu. Ko stranka stopi v stik z 
referentom za podporo kupcem, od njega pričakuje takojšen odgovor, zato mora referent 
imeti čim več informacij. Kot rečeno, ima podjetje kar nekaj težav s tem, da se 
informacije ne predajo naprej in zaposleni niso seznanjeni s kakšnim novim izdelkom ali 
težavo, ki se je zaznala. Podjetje se je zato odločilo nadgraditi intranet, do katerega lahko 
zaposleni dostopajo na sedežu podjetja. Intranet je trenutno v izdelavi in bo zasnovan 
tako, da bo zaposleni z največ tremi ali štirimi kliki prišel do informacij o izdelku ali 
storitvi. Pri vsakem izdelku bo na voljo kratek opis, ki bo vseboval informacije o glavnih 
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poglavjih, natančno navedbo morebitnih prilog in opombe. Ravno zadnje je za referenta 
za podporo kupcem najpomembnejše, saj bo v opombah lahko prejel ali zapisal 
informacije o napakah ali težavah, ki se pojavljajo pri izdelku. Na podlagi tega bo stranki 
lahko takoj odgovoril, če bo videl, da je bila napaka že opažena ali javljena, če se morda 
pojavlja kakšen vzorec skritih napak, če se je pri ponatisu spremenil del besedila ipd. Na 
intranetu bodo tudi vse informacije o tekočih projektih, vključno z opisom izdelka in 
informacijami o njegovi maloprodajni ceni ter predvidenem datumu izida. Vsi zaposleni v 
prodaji in marketingu pa morajo pri delu s strankami imeti dobro informacijsko podporo. 
Rokusov sistem CRM13 se pri zaposlenih uporablja redno, vendar je preveč tog in 
zaposleni ne morejo takoj prejeti želene informacije. V prihodnosti bi bilo treba razmisliti o 
prilagoditvi obstoječega ali naložbi v nov sistem CRM, saj je bistveno, da imajo zaposleni 
na voljo prave informacije ob pravem času. Poleg tega bo podjetje s tem uresničilo 
strateški cilj izboljšanja pokritosti s strateškimi informacijami. Ta kazalnik podjetje 
spremlja četrtletno. 
 Delež uresničenih zamisli = uresničene zamisli zaposlenih / vse predlagane zamisli 
zaposlenih  
Podjetje se je za uvedbo uravnoteženega sistema kazalnikov med drugim odločilo, ker mu 
ta omogoča, da zaposlenim pokaže, kakšen je njihov prispevek k uspehu podjetja, in jih 
tako spodbudi, da podajo svoje predloge. Kot rečeno, je podjetje pred leti omogočilo 
zaposlenim, da podajo predloge za izboljšave, ki bi jim olajšali delo. Žal vodstvo ni prejelo 
veliko predlogov. Vendar pa so direktorji dvomili, da so njihovi delovni procesi tako dobri, 
da se jih ne bi dalo izboljšati. Ker ima podjetje malo zaposlenih, morajo biti pri opravljanju 
svojega dela zelo učinkoviti, da vsak dan opravijo vse delovne naloge. Zaposleni so pri 
delu inovativni in sami izboljšujejo nekatere postopke, da bi povečali hitrost njihove 
izvedbe, vendar pa se vedno najde prostor za dodatne izboljšave. Vodstvo je vsak 
predlog, ki ga je prejelo, obravnavalo na kolegiju in se zavzelo, da se je tudi uresničil. Z 
uvedbo uravnoteženega sistema kazalnikov pa naj bi se zaposleni še bolj zavzeli za cilje 
podjetja in vodstvu večkrat poslali zamisli za izboljšavo procesov ali postopkov. Tako je 
vodstvo kmalu po uvedbi v zelo kratkem času prejelo več predlogov. Vodstvu zaradi 
povečane količine predlogov in zapletenosti nekaterih izmed njih ni uspelo uresničiti vseh 
zamisli, zato so se odločili uvesti kazalnik, ki kaže delež uresničenih zamisli, in ga mesečno 
spremljati. Direktorica podjetja zaposlenim na rednih mesečnih sestankih predstavi vse 
zamisli, ki jih je prejelo vodstvo, in jim pove, katere so že bile uresničene ter zakaj ostale 
še niso bile. Hkrati poroča o vseh zamislih iz prejšnjih obdobij, ki so ostale neizpolnjene, 
in stanju njihove uresničitve. Vodstvo je ugotovilo, da so zaposleni zelo zadovoljni, ko 
ugotovijo, da so njihovi predlogi uslišani in pri vodstvu sprejeti. Opazili so tudi, da 
zaposleni niso nezadovoljni, če njihovi predlogi niso uresničeni takoj, saj se zavedajo, da 
so nekateri predlogi zelo zapleteni in je za njihovo uresničitev potrebnega več časa. Lahko 
                                        
13 CRM je kratica za Customer Relationship Management, torej upravljanje odnosov s strankami. 
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bi rekli, da so še bolj motivirani, ker so vodstvu dali nalogo, za katero se morajo še bolj 
potruditi. 
 Število ur izobraževanja na zaposlenega 
Rokus se zaveda, da so zaposleni ključ do uspeha podjetja in da je njihovo izobraževanje 
zelo pomembno. Kot smo zapisali že pri finančnem vidiku, se je izobraževanje zaposlenih 
do zdaj pretežno izvajalo na višjih ravneh in bi podjetje to rado spremenilo. Pri raziskavah 
o zadovoljstvu zaposlenih je ugotovilo, da si vsi zaposleni, na vseh ravneh podjetja, želijo 
več izobraževanja. Zanimajo jih predvsem znanje tujih jezikov, ki jih potrebujejo pri 
opravljanju svojega dela, napredno znanje uporabe Excela, PowerPointa ali Worda in 
osnovno znanje uporabe orodij za obdelavo fotografij, saj bi to olajšalo njihovo delo. 
Vodstvo je te predloge proučilo in se odločilo, da bo najprej uporabilo znanje, ki ga 
zaposleni že imajo. V podjetju je kar nekaj zaposlenih, ki za svoje delo potrebujejo 
napredno znanje uporabe določenih programov. Glavna direktorica je podala idejo, da bi 
zaposlene, ki imajo takšno znanje, najprej povprašali, ali so pripravljeni izvesti 
izobraževanje za sodelavce, ki bi to znanje radi usvojili. Nekateri zaposleni so na to pristali 
in v naslednjih mesecih se bodo začela izobraževanja o Excelu, PowerPointu ter 
Photoshopu. Vodstvo predvideva, da se bodo po izvedbi teh izobraževanj javili tudi drugi 
zaposleni, ki bodo želeno znanje pripravljeni predati naprej. Izobraževanje tujih jezikov je 
prepustilo zunanjemu sodelavcu. Podjetje poleg tega pošilja zaposlene na seminarje in 
konference, kjer se seznanjajo z najnovejšimi trendi, zlasti pri digitalizaciji gradiv. Prav 
tako zaposlene iz računovodstva in prodaje pošilja na seminarje ob spremembah 
zakonodaje, da se z njimi pravočasno seznanijo in so nanje pripravljeni. Zaposleni pa so 
izrazili tudi željo, da bi se organizirali seminarji na teme obvladovanja časa, zmanjšanja 
stresa, poslovne komunikacije ipd. Vodstvo se je odločilo vsako leto organizirati en takšen 
seminar za vse zaposlene. Vodstvo se je poleg tega odločilo za vsakega zaposlenega 
uvesti letni proračun, vezan na njegovo plačo, ki ga bo lahko namenil za izobraževanje. 
Lahko ga bo porabil v posameznem letu ali pa ga prenesel v naslednja leta in morda 
privarčeval za kakšno večjo konferenco v tujini, ki bi se je rad udeležil. Zaposleni so to 
sprejeli z navdušenjem, saj jim to omogoča, da si sami izberejo izobraževanje, ki si ga 
želijo. Rokus ta kazalnik spremlja letno in ga primerja s preteklimi leti.  
V tem poglavju smo predstavili celotni potek uvedbe in vsakega izmed šestindvajsetih 
kazalnikov Založbe Rokus Klett. Glede na to, da proces uvedbe še ni zaključen, si lahko v 
bližnji prihodnosti obetamo prilagoditev strategije in s tem tudi strateških ciljev ter 
kazalnikov. Podjetje je kazalnike že začelo spremljati in na tej podlagi tudi že sprejelo 
določene ukrepe. Izboljšalo je nekatere notranje procese, prekinilo poslovanje z 
nekaterimi strankami ipd. Vsi zaposleni se trudijo za uresničevanje strateških ciljev in 





6 RAZISKAVA VPLIVA UVEDBE URAVNOTEŽENEGA SISTEMA 
KAZALNIKOV NA ZAPOSLENE 
Glavni predmet našega raziskovanja je vpliv uravnoteženega sistema kazalnikov na 
organizacijsko klimo, pripadnost in zadovoljstvo zaposlenih ter njihovo predanost delu. Za 
potrebe magistrskega dela se je opravila anketa, ki so jo zaposleni v Rokusu izpolnili 
dvakrat, v časovnem razmiku 10 mesecev. V nadaljevanju bomo najprej predstavili 
rezultate prvega merjenja in te podatke nato primerjali z rezultati drugega merjenja. Na 
koncu bomo strnili podatke obeh anket.  
6.1 ANKETA 
Pri uravnoteženem sistemu kazalnikov smo največ pozornosti namenili vidiku učenja in 
rasti, ki se pogosto obravnava kot jedro uspeha podjetja. Pri tem vidiku smo se še 
posebej osredotočili na zaposlene. Predvsem nas je zanimal vpliv uvedbe uravnoteženega 
sistema kazalnikov na pripadnost in zadovoljstvo zaposlenih ter njihovo predanost delu. 
Za ta namen smo izdelali anketni vprašalnik, ki smo ga sestavili na podlagi španske 
raziskave, kjer so raziskovali, ali uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov izboljša 
organizacijsko klimo in poveča pripadnost ter zadovoljstvo zaposlenih in njihovo predanost 
delu (Molina, Gonzales, Florencio & Gonzales, 2014). Raziskava je bila opravljena na 
velikem španskem trgovskem podjetju, ki je uvedlo uravnoteženi sistem kazalnikov. 
Anketa je bila zaposlenim tega podjetja prvič poslana pred uvedbo uravnoteženega 
sistema kazalnikov, in sicer maja 2009, drugič pa leto dni po uvedbi, maja 2010. Anketa 
članku, ki je predstavil raziskavo, ni bila priložena, vendar so avtorji podrobno predstavili, 
iz katerih raziskav so dobili vprašanja. V svojem delu smo tako vzeli vprašanja iz teh 
raziskav in jih prevedli. Vprašanja, ki se navezujejo na tekmovalno vzdušje, so enaka kot 
v španski raziskavi, vprašanja, ki se nanašajo na pripadnost in predanost delu, pa so 
podobna. Večje razlike so predvsem pri vprašanjih, ki se nanašajo na zadovoljstvo z 
delom in nadzorom, saj smo jih izbrali izmed velikega števila vprašanj, uporabljenih v tej 
raziskavi. To predstavlja omejitev, saj se vprašanja v našem vprašalniku lahko deloma 
razlikujejo od tistih, ki so jih zastavili v španski raziskavi. Anketa je bila sestavljena na 
osnovi španske raziskave, ker smo želeli opraviti primerjavo med svojo in špansko 
raziskavo, saj smo predvidevali, da bomo prišli do podobnih rezultatov. Predvidevali smo, 
da rezultati španske raziskave ne bodo statistično odstopali od rezultatov slovenske 
raziskave, saj bo uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov vplivala na organizacijsko 
klimo, pripadnost in zadovoljstvo zaposlenih ter njihovo predanost delu podobno kot pri 
zaposlenih v Španiji. 
6.1.1 METODOLOGIJA 
Za potrebe magistrskega dela so zaposleni anketo izpolnili dvakrat, da bi se rezultati lahko 
primerjali in bi se proučil morebitni vpliv uvedbe sistema. Prvič so jo izpolnili marca 2015, 
drugič pa januarja 2016. Čeprav je v španski raziskavi med prvim in drugim zbiranjem 
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podatkov minilo 12 mesecev, pri nas pa le 10 mesecev, menimo, da to ni bistveno vplivalo 
na raziskavo, saj uvedba v malo podjetje poteka hitreje. V španski raziskavi so maja 2009 
poslali vprašalnik 730 zaposlenim, maja 2010 pa 820 zaposlenim. Ker izbrano podjetje 
spada med mala podjetja, je ta vzorec znatno manjši. Leta 2015 je bil vprašalnik poslan 
39 zaposlenih, leta 2016 pa 40. Anketa je bila objavljena na spletnem mestu www.1ka.si, 
zaposlenim pa je bila povezava do ankete poslana po elektronski pošti. Anketa je bila na 
spletnem mestu obakrat dosegljiva 10 dni. Pri prvem merjenju je z izpolnjevanjem 
vprašalnika začelo 36 anketirancev, vendar jih je končalo le 28, kar pomeni 72-odstotno 
odzivnost. Pri drugem merjenju je z izpolnjevanjem vprašalnika začelo 32 anketirancev, 
končalo pa le 22, kar pomeni 55-odstotno odzivnost. V nalogi bomo upoštevali le 
dokončane ankete. 
6.1.2 ANKETNI VPRAŠALNIK 
Anketni vprašalnik je obsegal dva dela. V prvem so nas zanimali demografski podatki, kot 
so starost zaposlenega, njegova delovna doba v podjetju in oddelek, v katerem je 
zaposlen. Drugi del vprašalnika je bil sestavljen iz 9 področij (v oklepaju je označeno 
število vprašanj za posamezno področje): 
 afektivna pripadnost (6), 
 normativna pripadnost (5), 
 vztrajnostna pripadnost (6), 
 tekmovalno vzdušje (4), 
 predanost delu (6), 
 zadovoljstvo z delom (11), 
 zadovoljstvo z nadzorom (8), 
 zadovoljstvo z organiziranostjo dela (6) in 
 strategija podjetja (6). 
Vseh vprašanj v drugem delu je bilo 58. Večina jih je bila prirejenih iz španske raziskave, 
ki je imela 46 vprašanj. Prvih 7 področij je enakih kot pri španski raziskavi, zadnji dve pa 
sta bili dodani za potrebe magistrskega dela. Anketiranci so odgovarjali na vprašanja 
zaprtega tipa z ocenjevalno lestvico od 1 do 7.  
Prvih 7 kategorij vprašanj je bilo za lažjo primerjavo sestavljenih na podlagi španske 
raziskave. Vprašanja o afektivni, normativni in vztrajnostni pripadnosti smo priredili iz 
raziskave de Frutos, Ruiza in San Martina (1998), ki so proučevali pripadnost podjetju. 
Njihov vprašalnik je vseboval 21 vprašanj, mi pa smo jih izluščili 17, enako kot španska 
raziskava. Vsa štiri vprašanja o tekmovalnem vzdušju smo dobili iz ameriške raziskave 
(Brown, Cron & Slocum, 1998), šest od osmih vprašanj o predanosti delu pa iz kitajske 
(Aryee, Sun, Chen & Debrah, 2008). Pri zadovoljstvu z delom smo uporabili 11 vprašanj iz 
četrtega poglavja obsežnega vprašalnika, ki sta ga razvila Hackman in Oldham (1974). 
Vprašanja o nadzoru smo dobili iz raziskave, ki so jo opravili v ameriških zaporih (Saylor, 
Gilman & Camp, 1996). Od 49 vprašanj, ki so bila na voljo, smo jih uporabili 8. Vsa 
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vprašanja (razen vprašanj o pripadnosti, ki so bila v španščini) smo prevedli iz angleščine 
v slovenščino. 
Vprašanja za zadnji dve področji, tj. zadovoljstvo z organiziranostjo dela in strategija 
podjetja, so bila sestavljena za potrebe tega dela. Zanimalo nas je predvsem, kako bodo 
spremembe, povezane z vidikom notranjih procesov, sprejeli zaposleni. Ugotoviti smo 
želeli, ali bodo izboljšanje procesov sprejeli pozitivno ali jim bo to v breme. Pri strategiji 
podjetja smo želeli preveriti, ali je uravnoteženi sistem kazalnikov zaposlene spodbudil k 
razmišljanju o strategiji in jim pokazal, kakšen je njihov prispevek k uspehu podjetja. 
6.1.3 MERJENJE 
Kot rečeno, so se vsi odgovori na vprašanja zaprtega tipa merili z ocenjevalno lestvico od 
1 do 7, kjer so ocene pomenile: 
 1 − sploh se ne strinjam 
 2 − ne strinjam se 
 3 − delno se ne strinjam 
 4 − niti se strinjam niti se ne strinjam 
 5 − delno se strinjam 
 6 − strinjam se 
 7 − popolnoma se strinjam 
Za anketni vprašalnik smo opravili Cronbachov preizkus zanesljivosti14, ki je pokazal, da 
ima naš vprašalnik vrednost Cronbachove alfe 0,912, kar pomeni, da ima odlično 
zanesljivost.  
Tabela 4: Cronbachov preizkus zanesljivosti vprašalnika 




Izračunali smo tudi zanesljivost za posamezne spremenljivke, kjer smo v izračun 
zanesljivosti po skupinah vnesli postavke, ki merijo isto spremenljivko. Rezultati kažejo, da 




                                        
14 Pri Cronbachovem preizkusu zanesljivosti izračunamo koeficient zanesljivosti z merami 
enakovrednosti, kar pomeni, "da določeno dejansko spremenljivko merimo z več enakovrednimi 








Afektivna pripadnost 0,814 
Normativna pripadnost 0,686 
Vztrajnostna pripadnost 0,743 
Tekmovalno vzdušje 0,823 
Predanost delu 0,546 
Zadovoljstvo z delom 0,860 
Zadovoljstvo z nadzorom 0,722 
Zadovoljstvo z organiziranostjo 0,616 
Strategija podjetja 0,748 
Vir: lasten 
 
Podatki so bili obdelani s programom SPSS (verzija 20), grafi pa izdelani s programom 
Microsoft Excel for Mac 2011. Pri rezultatih ankete smo pri vsakem vprašanju prikazali 
najnižjo in najvišjo vrednost, ki so jo izbrali anketiranci, aritmetično sredino, ki pove, 
kakšna je povprečna vrednost vseh odgovorov na vprašanje, in standardni odklon, ki 
prikaže kako razpršene so vrednosti odgovorov. Pri hipotezah smo uporabili t-test s 
katerim smo ugotovili statistično pomembnost razlik v dveh povprečjih. 
6.2 REZULTATI ANKETE 
V nadaljevanju bomo predstavili rezultate ankete. Najprej bomo predstavili rezultate 
prvega merjenja in nato rezultate drugega merjenja ter ju primerjali med seboj. V 
nadaljevanju bomo najprej primerjali demografske podatke anketirancev, nato pa bomo 
predstavili rezultate za vsako kategorijo in jih analizirali glede na demografske skupine. 
Tako jih bomo primerjali na podlagi starostne strukture, delovne dobe in oddelka, v 
katerem so anketiranci zaposleni. Za vsak odgovor posebej bodo predstavljeni najvišja in 
najnižja vrednost, ki so jo izbrali anketiranci, aritmetična sredina in standardni odklon. 
Primerjali bomo tudi aritmetične sredine pri prvem in drugem merjenju, in sicer po 
starosti, dopolnjeni delovni dobi in oddelku. 
Zaposleni so anketo prvič izpolnili marca 2015. Povezava do vprašalnika je bila poslana 
vsem 39 zaposlenim. Anketni vprašalnik je v celoti izpolnilo 28 zaposlenih, kar pomeni, da 
je bila odzivnost 72-odstotna.  
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Graf 1: Starostna struktura anketirancev I. 
 
Vir: lasten, tabela 31  
Iz grafa 1 je razvidno, da je 18 zaposlenih starih med 21 in 40 let ter 10 zaposlenih med 
41 in 60 let. Iz podatkov je razvidno, da je 64 % anketirancev mlajših od štirideset let.  
Graf 2: Dopolnjena delovna doba v podjetju I. 
 
Vir: lasten, tabela 32 
Iz grafa 2 je razvidno, da je največ anketirancev v podjetju zaposlenih 5 do 10 let (32 %), 
sledijo jim zaposleni, ki so v podjetju zaposleni že več kot 10 let (25 %) ter zaposleni, ki 
so v podjetju manj kot eno leto ali 1 do 3 leta (po 18 %) in na koncu še zaposleni, ki so v 
podjetju 4 do 5 let (7 %). Iz podatkov je razvidno, da je kar 57 % anketirancev v podjetju 



























1 - 3 let 4 - 5 let 5 - 10 let več kot 10 let
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Graf 3: Oddelek, v katerem so zaposleni anketiranci I. 
 
Vir: lasten, tabela 33 
Če primerjamo anketirance po oddelku, v katerem so zaposleni, vidimo, da jih je največ iz 
oddelka uredništva (29 %), ki jim sledijo zaposleni v produkcijskem oddelku (21 %), 
marketingu (18 %), prodaji (14 %), računovodstvu (11 %) in upravi (7 %). 
 
Tabela 6: Afektivna pripadnost I. 








V tem podjetju bi rad delal do 
upokojitve 28 2 7 4,29 1,607 
Vsako težavo v podjetju čutim kot 
lastno 28 1 7 3,79 1,572 
Delo v tem podjetju mi veliko 
pomeni 28 4 7 5,96 0,922 
V tem podjetju se počutim kot del 
družine 28 2 7 4,54 1,478 
Ponosen sem, da delam v tem 
podjetju 28 2 7 5,79 1,258 
Počutim se del tega podjetja 
28 5 7 5,93 0,663 
Vir: lasten 
Pri afektivni pripadnosti je povprečje 5,05, kar je za podjetje zaželeno. To pomeni, da 
njegovi zaposleni ostajajo v podjetju, ker sami tako želijo. Zaposleni so najvišjo oceno dali 
trditvi, da jim delo v tem podjetju veliko pomeni, najnižjo pa trditvi, da vsako težavo 
čutijo kot lastno. Najmanj se s to trditvijo strinjajo v upravi (3,00), najbolj pa v 
računovodstvu (4,67). Če primerjamo podatke z vidika starosti, med anketiranci ni velike 
razlike, saj je povprečje pri starejših od 40 let 5,12, medtem ko je pri mlajših od 40 let 













očitna razlika. Največjo afektivno pripadnost imajo zaposleni, ki so v podjetju manj kot 
eno leto (5,57), najmanjšo pa zaposleni, ki so v podjetju 1 do 3 leta (4,40). Največjo 
razliko je bilo moč opaziti pri primerjavi med oddelki, kjer je povprečje najvišje v oddelku 
marketinga, in sicer 5,50, medtem ko v oddelku uprava povprečje znaša le 3,92. 
Tabela 7: Normativna pripadnost I. 








Menim, da ne bi bilo prav, da bi 
zapustil podjetje, vendar bi mi 
odgovarjala sprememba 
28 1 7 3,36 1,682 
Mislim, da veliko dolgujem 
podjetju 28 1 7 4,18 1,867 
Podjetje si zasluži mojo zvestobo 
28 1 7 4,68 1,541 
Počutil bi se krivega, če bi zdaj 
zapustil podjetje 28 1 7 3,32 1,744 
Mislim, da ne bi mogel zapustiti 
podjetja, saj čutim obveznost do 
ljudi, ki tukaj delajo 
28 1 7 3,43 1,933 
Vir: lasten 
 
Pri normativni pripadnosti je povprečje 3,79, kar je srednja vrednost te dimenzije 
pripadnosti. To pomeni, da pri zaposlenih ni izrazito, da v podjetju ostajajo, ker imajo 
občutek dolžnosti. Zaposleni so dali najvišjo oceno pri trditvi, da si podjetje zasluži njihovo 
zvestobo, najnižjo pa pri trditvi, da bi se počutili krive, če bi zdaj zapustili podjetje. Najbolj 
krive, s povprečno oceno 4,67, bi se počutili v računovodstvu, najmanj, z 1,50, pa v 
upravi. Če primerjamo podatke po starosti anketirancev, ugotovimo, da imajo večjo 
normativno pripadnost s povprečjem 3,92 mlajši od 40 let, medtem ko je povprečje pri 
starejših od 40 let znašalo 3,56. Pri delovni dobi so imeli najvišje povprečje zaposleni, ki 
so bili v podjetju manj kot 1 leto, in sicer 4,44, medtem ko je bilo najnižje povprečje, 
3,09, pri zaposlenih, ki so bili v podjetju 5 do 10 let. Največje razlike so bile spet opažene 
pri primerjavi med oddelki, in to podobne kot pri afektivni pripadnosti. Najvišje povprečje, 
in sicer 4,4, so dosegli v marketingu, medtem ko je najnižje, 2,40, spet v upravi. 
Tabela 8: Vztrajnostna pripadnost I. 








Ostajam v tem podjetju, ker 
menim, da v drugem podjetju ne 
bi imel več prednosti in koristi kot 
tu 
28 2 7 4,04 1,347 
Zelo težko bi se odločil, da 
zapustim podjetje in se zaposlim 
drugje 
28 1 7 4,29 1,761 
Menim, da bi težko našel 
zaposlitev, če bi želel oditi 28 1 7 3,18 1,467 
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Moj odhod iz podjetja bi bil 
povezan z velikimi stroški 28 1 5 2,50 1,319 
Menim, da če bi zapustil to 
organizacijo, ne bi imel veliko 
možnosti, da bi našel novo 
zaposlitev 
28 1 7 2,86 1,604 
Pri svojem delu delam več, ker 
potrebujem to službo 28 1 7 3,64 1,638 
Vir: lasten 
 
Kot smo omenili že v tretjem poglavju, vztrajnostna pripadnost v podjetju ni zaželena, saj 
zaposleni ne ostajajo, ker bi želeli ostati, ampak ker morajo, saj svoj odhod povezujejo s 
prevelikimi stroški. Povprečje v podjetju je 3,42, kar pomeni, da pri zaposlenih ni moč 
zaznati močne vztrajnostne pripadnosti. Najvišjo oceno so zaposleni dali pri trditvi, da bi 
se zelo težko odločili, da zapustijo podjetje in se zaposlijo drugje, kar pomeni, da so 
podjetju pripadni. Najnižjo oceno je dobila trditev, da bi bil njihov odhod povezan z 
velikimi stroški. Najmanj, s povprečjem 1,50, se s to trditvijo strinjajo v upravi, najbolj, s 
povprečjem 3,33, pa v računovodstvu. Pri starosti je moč zaznati, da imajo zaposleni, ki 
so starejši od 40 let, malce večje povprečje kot mlajši. Starejši od 40 let imajo povprečje 
3,55, medtem ko povprečje pri mlajših od 40 znaša 3,34. Pri primerjavi po delovni dobi so 
najvišje povprečje dosegli zaposleni, ki so v podjetju 4 do 5 let (3,83), najnižje pa 
zaposleni, ki so v podjetju 1 do 3 leta (2,60). Če primerjamo povprečja po oddelkih, je 
moč zaznati, da je rezultat pri vseh oddelkih blizu povprečja, razen v oddelku produkcije, 
kjer povprečje znaša 3,75, medtem, ko je povprečje v upravi le 1,50. 
Tabela 9: Tekmovalno vzdušje I. 








Rad delam v razmerah, kjer 
tekmujem z drugimi 28 1 5 2,86 1,649 
Zame je pomembno, da dodeljene 
naloge opravljam bolje kot drugi 28 1 7 4,29 1,630 
Menim, da je zmaga pomembna, 
tako v službi kot pri igrah 28 1 6 3,75 1,578 
Bolj se trudim, če tekmujem z 
drugimi 28 1 5 2,93 1,609 
Vir: lasten 
 
Glede na podatke, v podjetju ni zaznati močnega tekmovalnega vzdušja, saj je povprečje 
3,46. Zaposleni so najvišjo oceno dali trditvi, da je zanje pomembno, da dodeljene naloge 
opravljajo bolje kot ostali, najnižjo pa trditvi, da uživajo, ko tekmujejo z drugimi. Pri zadnji 
trditvi najmanj uživajo v marketingu (2,00), najbolj pa v računovodstvu (3,67). 
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Tekmovalno vzdušje je izrazitejše pri mlajših od 40 let, kjer je povprečje 3,69, medtem ko 
je pri starejših od 40 le 3,02. Povprečje je prav tako višje pri zaposlenih, ki so v podjetju 1 
do 3 let, in sicer znaša 4,50, medtem ko je z 2,63 najnižje pri zaposlenih, ki so v podjetju 
med 4 in 5 let. Najbolj tekmovalni so v oddelku računovodstva, kjer povprečje znaša 4,00, 
najmanj pa s povprečjem 2,85 v marketingu. 
Tabela 10: Predanost delu I. 








Če je treba, delam dodatne ure, da 
pravočasno zaključim z delom 28 5 7 6,32 0,723 
Svoje delo opravljam bolje, kot je 
treba 28 1 7 5,21 1,371 
Nadrejenega prosim za dodatne 
delovne naloge 28 1 7 3,96 1,666 
Pri delu samoiniciativno rešujem 
težave 28 5 7 6,11 0,685 
Pri opravljanju naloge se potrudim, 
da premagam vse ovire 28 5 7 6,39 0,567 
Zahtevne naloge, ki jih prejemam, 
me navdihujejo 28 3 7 5,36 1,096 
Vir: lasten 
 
Zaposleni v Založbi Rokus Klett so zelo predani delu, saj povprečje znaša 5,56, kar je 
odličen rezultat in tudi najboljši med vsemi kategorijami vprašanj v prvem krogu 
anketiranja. Zaposleni so najvišje, s kar 6,39, ocenili trditev, da se trudijo premagati vse 
ovire, najnižjo oceno pa so dali trditvi, da nadrejenega prosijo za dodatne delovne naloge, 
in sicer povprečno 3,96. Najmanj za dodatne naloge prosijo v oddelku uredništva (2,50), 
najbolj pa v upravi (5,50). Če podatke primerjamo po starosti, med povprečji ni velike 
razlike, saj mlajši od 40 let dosegajo 5,58, medtem ko povprečje pri starejših od 40 let 
znaša 5,52. Prav tako ni velike razlike pri delovni dobi, saj so najvišje povprečje (5,77) 
dosegli zaposleni, ki so v podjetju od 1 do 3 let, najnižjega (5,33) pa zaposleni, ki so v 
podjetju 5 do 10 let. Tudi med oddelki ni občutnih razlik, saj je najvišja vrednost 5,94 
(računovodstvo) in najnižja 5,23 (uredništvo). 
Tabela 11: Zadovoljstvo z delom I. 








Zadovoljen sem z varnostjo svoje 
službe 28 2 7 5,14 1,353 
Zadovoljen sem s plačo in dodatki, 
ki jih prejemam 28 1 7 4,68 1,517 
Pri svojem delu se osebno 
razvijam in rastem 28 2 7 5,18 1,492 
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S sodelavci rad delam in se 
pogovarjam 28 4 7 6,18 0,723 
Menim, da me nadrejeni pravično 
obravnava in spoštuje 28 1 7 5,50 1,478 
Zadovoljen sem s podporo in 
mentorstvom nadrejenega 28 1 7 5,61 1,397 
Menim, da za delo v podjetju 
prejemam pravično plačilo glede 
na delež, ki ga prispevam 
28 1 7 4,57 1,773 
Delovno mesto mi ponuja dovolj 
izzivov 28 2 7 5,29 1,384 
Zadovoljen sem s stopnjo 
samostojnosti pri delu 28 3 7 6,07 0,858 
Menim, da me v podjetju čaka 
varna prihodnost 28 2 7 4,93 1,152 
Počutim se pomemben člen v 
podjetju 28 4 7 5,29 0,937 
Vir: lasten 
 
Tudi povprečje pri zadovoljstvu z delom je zelo visoko, saj znaša 5,31, kar pomeni, da so 
zaposleni zelo zadovoljni z delom. Zaposleni so z najvišjo povprečno oceno, 6,18, 
ovrednotili trditev, da s sodelavci radi delajo in se pogovarjajo, kar nakazuje, da so v 
podjetju med zaposlenimi dobri odnosi. Z najnižjo povprečno oceno, 4,57, so zaposleni 
ocenili trditev, da za delo v podjetju prejemajo pravično plačilo glede na delež, ki ga 
prispevajo. To je zanimivo, saj imajo zaposleni v podjetju nadpovprečne plače glede na 
druga podjetja v panogi. Najslabše, s 3,50, so to ocenili v produkcijskem oddelku in 
upravi. Pri starosti zaposlenih je opaziti, da so starejši od 40 s povprečno oceno 5,49 
zadovoljnejši z delom kot mlajši od 40, ki so dosegli povprečje 5,21. Pri dopolnjeni delovni 
dobi se povprečna vrednost giba med 5,69 (manj od 1 leta) in 4,73 (4 do 5 let). Med 
oddelki je pri zadovoljstvu z delom opaziti kar veliko razliko. Najzadovoljnejši so v 
marketingu, kjer povprečna ocena znaša 5,82, medtem ko so najbolj nezadovoljni v 
upravi, kjer je povprečna ocena 4,36. 
Tabela 12: Zadovoljstvo z nadzorom I. 








Nadrejeni me vključuje v 
načrtovanje procesov, kot so 
razvijanje delovnih metod in 
procesov pri mojem delu 
28 2 7 5,00 1,305 
Nadrejeni mi daje dovolj informacij 
o tem, kako dobro razvijam svoje 
delo 
28 2 7 4,93 1,489 
Nadrejeni me vedno povpraša po 
mnenju, če se pojavi vprašanje v 
zvezi z delom, ki ga opravljam 
28 2 7 5,43 1,425 
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Pri delu lahko izrazim mnenje o 
tem, kaj je treba storiti 28 3 7 5,96 0,922 
Točno vem, kaj nadrejeni 
pričakuje od mene 28 3 7 5,57 0,997 
Informacije o tem, kako opravljam 
delo običajno dobim prepozno, da 
bi mi bile v pomoč 
28 1 6 3,54 1,478 
Menim, da bo moje trdo delo 
pokazalo, da sem dober delavec 28 4 7 5,50 0,839 
Nadrejeni mi pogosto pove, da 
dobro opravljam svoje delo 28 1 7 4,43 1,794 
Vir: lasten 
 
Zadovoljstvo z nadzorom ima prav tako visoko oceno, saj povprečna ocena znaša 5,04. 
Zaposleni so najvišje, in sicer kar 5,96, ocenili trditev, da pri svojem delu lahko izražajo 
mnenje o tem, kaj je treba storiti. To kaže, da so pri svojem delu zelo avtonomni, kar 
poveča njihovo motivacijo. Z najnižjo povprečno vrednostjo, 3,54, so ocenili, da 
informacije o tem, kako opravljajo delo, običajno dobijo prepozno. To trditev so najslabše 
ocenili v produkcijskem oddelku (2,83), najbolje pa v upravi (4,50). Starejši od 40 let so 
bolj zadovoljni z nadzorom kot mlajši od 40 let, saj je njihova povprečna ocena 5,21, 
medtem ko pri mlajših od 40 znaša 4,95. Z nadzorom so najzadovoljnejši zaposleni z 
delovno dobo med 1 do 3 let (5,20), najmanj zadovoljni pa tisti, ki so v podjetju zaposleni 
4 do 5 let (4,19). Med oddelki je spet zaznati velike razlike, saj je razpon med 5,48 
(produkcijski oddelek) in 3,94 (uprava). 
Tabela 13: Zadovoljstvo z organiziranostjo dela I. 








V podjetju so delovne naloge 
dobro razdeljene med zaposlene 28 1 7 4,11 1,595 
Pri delu nisem preobremenjen 
28 1 7 3,61 1,685 
Vsi delovni procesi se izvajajo 
optimalno 28 1 5 3,11 1,343 
Pri delu se trudim za stalno 
izboljševanje procesov 28 3 7 5,75 1,005 
Večkrat dajem predloge za 
izboljšavo procesov 28 2 7 5,36 1,129 
Razumljivo je, da se zaradi 
prilagodljivosti podjetja pojavljajo 
enkratni projekti, ki niso 
načrtovani 





Ta kategorija se v španski raziskavi ni proučevala, vendar je bila v naši anketi dodana, da 
bi dobili podatke o zadovoljstvu z organiziranostjo dela, ki bi pokazali, ali so bile 
spremembe notranjih procesov dobrodošle ali ne. Povprečna vrednost kategorije znaša 
4,62, kar je zadovoljivo, saj je ocena nad povprečjem. Zaposleni se najbolj strinjajo s 
trditvijo, da je razumljivo, da se zaradi prilagodljivosti podjetja pojavljajo enkratni projekti, 
ki niso načrtovani, najmanj pa s trditvijo, da vsi procesi potekajo optimalno, kar kaže, da 
se tudi zaposleni zavedajo, da so potrebne izboljšave notranjih procesov. Zanimivo je, da 
se z zadnjo trditvijo najmanj strinjajo v produkcijskem oddelku (2,00), v katerem so se že 
izvajale optimizacije procesov, vendar zaposleni še vedno vidijo prostor za izboljšave, 
najbolj pa se s tem strinjajo v prodaji (3,75), kjer so bili delovni procesi že pred časom 
optimizirani, vendar bo v prihodnosti treba še marsikaj postoriti. Tudi glede na starostno 
strukturo je mogoče zaznati manjše razlike, saj so zadovoljnejši starejši od 40 let (4,78), 
malo manj pa mlajši od 40 let (4,53). Glede na delovno dobo so najzadovoljnejši 
zaposleni, ki so v podjetju več kot 10 let (4,86), najmanj pa zaposleni, ki so v podjetju 4 
do 5 let (4,08). Spet so največje razlike med oddelki, saj so najzadovoljnejši v upravi 
(5,17), najmanj zadovoljni pa v produkcijskem oddelku (4,42). 
Tabela 14: Strategija podjetja I. 








Strategija podjetja mi je poznana 
in razumljiva 28 1 7 5,57 1,230 
Strategija je postavljena realno in 
objektivno 28 2 7 5,18 1,219 
Zavedam se svojega prispevka k 
uspehu podjetja 28 3 7 5,71 0,976 
Vsi zaposleni se trudimo, da 
dosežemo kazalnike, povezane z 
doseganjem strategije 
28 1 7 5,14 1,458 
Moji osebni cilji so povezani s 
strategijo 28 1 7 5,00 1,186 
Na delovanje podjetja v veliki meri 
vplivajo politične odločitve, zato je 
razumljivo, da se strategija 
podjetja občasno prilagodi 
28 1 7 5,36 1,162 
Vir: lasten 
 
Tudi ta kategorija v španski raziskavi ni bila proučena in je bila dodana zato, da se z 
anketo ugotovi, ali je uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov zaposlenim razjasnila 
strategijo. Zaposleni že zdaj dobro poznajo strategijo podjetja, saj povprečna ocena znaša 
5,33. Najvišje so ocenili trditev, da se zavedajo svojega prispevka k uspehu podjetja, 
najmanj pa trditev, da so njihovi cilji povezani s strategijo, vendar je vrednost še vedno 
visoka, saj znaša 5,00. Najmanj povezane osebne cilje imajo zaposleni v upravi (4,50), 
najbolj pa v računovodstvu (5,67). Razlike med starostjo ni zaznati, saj strategijo s 
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povprečno vrednostjo 5,37 nekoliko bolje poznajo starejši od 40 let, medtem ko povprečje 
pri mlajših znaša 5,31. Najbolje jo poznajo zaposleni, ki so v podjetju 4 do 5 let (5,58), 
najslabše pa tisti, ki so v podjetju več kot 10 let (5,19), kar nas je zelo presenetilo, saj bi 
ravno oni morali strategijo najbolje poznati. Med oddelki so razlike večje, saj strategijo 
najbolje poznajo v računovodstvu (6,11), najslabše pa v oddelku marketinga (5,10). 
To so bili rezultati prvega merjenja, ki so pokazali, da zaposleni v podjetju že zdaj 
dosegajo visoke rezultate, zato se je pojavila bojazen, ali se ti rezultati sploh še lahko 
izboljšajo. V nadaljevanju bomo prikazali rezultate drugega merjenja, ki je bilo opravljeno 
januarja 2016. Povezava do ankete je bila poslana 40 zaposlenim, vprašalnik pa je v celoti 
izpolnilo 22 anketirancev, kar pomeni 55-odstotno odzivnost.  
Graf 4: Starostna struktura anketirancev II. 
 
Vir: lasten, tabela 34 
Pri drugem merjenju je anketo izpolnilo 40% manj starejših od 40 let in 11 % manj 
zaposlenih, mlajših od 40 let. Delež anketirancev, mlajših od 40 let, znaša 73 %. 
Graf 5: Dopolnjena delovna doba v podjetju II. 
 




















1 - 3 let 4 - 5 let 5 - 10 let več kot 10 let
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Pri drugem merjenju je največ anketirancev v podjetju dopolnilo 1 do 3 leta delovne dobe 
(36 %), sledijo jim zaposleni, ki so v podjetju več kot 10 let (32 %), manj kot eno leto 
(18 %) in na koncu 5 do 10 let (14 %). Tokrat ni bilo nobenega anketiranca, ki bi dopolnil 
4 do 5 let delovne dobe. V primerjavi s prvo anketo je najopaznejše zmanjšanje števila 
odgovorov zaposlenih z delovno dobo 5 do 10 let, in sicer kar 33 %. 
Graf 6: Oddelek, v katerem so zaposleni anketiranci II. 
 
Vir: lasten, tabela 36 
Tudi tokrat je največ anketirancev zaposlenih v oddelku uredništva (27 %), sledijo jim 
prodaja in produkcijski oddelek (po 23 %), marketing (14 %), računovodstvo (9 %) in na 
koncu uprava (4 %). Ker je pri upravi odgovarjala le zaposlena, ki nadomešča redno 
zaposleno med porodniškim dopustom, njenih odgovorov pri primerjavi podatkov med 
oddelki ne bomo upoštevali. Pri tem vprašanju v primerjavi s prvim anketiranjem ni 
bistvenih odstopanj. 
Tabela 15: Afektivna pripadnost II. 








V tem podjetju bi rad delal do 
upokojitve 22 2 7 4,86 1,283 
Vsak težavo v podjetju čutim kot 
lastno 22 1 7 4,18 1,532 
Delo v tem podjetju mi veliko 
pomeni 22 5 7 6,05 0,575 
V tem podjetju se počutim kot del 
družine 22 2 7 5,27 1,316 
Ponosen sem, da delam v tem 
podjetju 22 2 7 5,77 1,193 
Počutim se del tega podjetja 












Drugo merjenje je pokazalo, da je uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov povečala 
afektivno pripadnost. Povprečna vrednost je 5,33, kar je skoraj 6 % več kot pri merjenju 
pred uvedbo. Najvišjo in najnižjo oceno so dali istim trditvam kot pri prvem merjenju, 
vendar je bila povprečna ocena pri obeh trditvah višja. Z najnižjo oceno so tako ocenili 
trditev, da vsako težavo v podjetju čutijo kot lastno, s čimer so se najmanj strinjali v 
oddelku marketinga (2,67), medtem ko so najvišjo oceno, kar 5,40, dali v prodaji. Pri 
starosti tokrat ni bilo razlike, saj sta obe starostni skupini trditve ocenili s povprečno 
oceno 4,94. Pri dopolnjeni delovni dobi pri delodajalcu pa je prišlo do spremembe. 
Najvišjo vrednost dosegajo tisti, ki so v podjetju 5 do 10 let (5,56), najnižjo pa tisti, ki so 
v podjetju več kot 10 let (5,21), vendar je zanimivo, da se je afektivna pripadnost od 
prejšnjega merjenja pri obeh povečala. Zanimivo je, da so zaposleni z delovno dobo nad 
10 let, ki so bili pri prejšnjem merjenju na zadnjem mestu, tokrat na drugem mestu, 
vendar se je povprečna ocena znižala za 2 %. Pri oddelku so najvišjo povprečno oceno 
dosegli v oddelku prodaje (5,70), kjer se je afektivna pripadnost povečala za 18 %, 
najnižjo pa v marketingu in uredništvu (4,94). 
Afektivna pripadnost je zaželena, saj pomeni, da zaposleni v podjetju ostajajo, ker sami 
tako želijo. Po uvedbi uravnoteženega sistema kazalnikov je afektivna pripadnost, ki je 
bila že prej visoka, narasla za 6 %, kar je za podjetje razveseljivo. Najbolj se je afektivna 
pripadnost povečala pri zaposlenih, ki so v podjetju 1 do 3 leta, in sicer za 21 %, najbolj 
pa se je zmanjšala v oddelku marketinga, kjer je padla za 10 %. Vendar pa povprečna 
vrednost afektivne pripadnosti, kot smo že poudarili, ostaja na visoki ravni. 
Tabela 16: Normativna pripadnost II. 








Menim, da ne bi bilo prav, da bi 
zapustil podjetje, vendar bi mi 
odgovarjala sprememba 
22 1 6 3,45 1,683 
Mislim, da veliko dolgujem 
podjetju 22 1 6 3,73 1,486 
Podjetje si zasluži mojo zvestobo 
22 2 7 4,68 1,323 
Počutil bi se krivega, če bi zdaj 
zapustil podjetje 22 1 7 4,27 1,667 
Mislim, da ne bi mogel zapustiti 
podjetja, saj čutim obveznost do 
ljudi, ki tukaj delajo 
22 1 6 4,14 1,424 
Vir: lasten 
 
Normativna pripadnost se je v podjetju dvignila, in sicer na 4,05, kar je 7 % več kot pri 
prvi meritvi. Najvišjo oceno so tudi tokrat dali trditvi, da si podjetje zasluži njihovo 
zvestobo, najnižjo pa trditvi, da menijo, da ne bi bilo prav, da bi zapustili podjetje, vendar 
bi jim odgovarjala sprememba. Z zadnjo trditvijo so se najbolj strinjali v oddelku 
računovodstva (4,50), najmanj pa v oddelku marketinga (2,00). Višjo oceno so spet dali 
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mlajši od 40 let (4,09), medtem ko so starejši od 40 povprečno dali oceno 3,97. Najvišjo 
oceno so tokrat dali zaposleni, ki so v podjetju več kot 10 let (4,43), najnižjo pa so tokrat 
dali zaposleni, ki so v podjetju manj kot 1 leto (3,55), ki so pri prejšnjem merjenju dali 
najvišjo oceno. Tudi pri normativni pripadnosti so najvišjo oceno dali v oddelku prodaje 
(4,52), medtem ko je bilo najnižje povprečje doseženo v uredništvu (3,20). 
 
Kot lahko opazimo, se je normativna pripadnost po uvedbi uravnoteženega sistema 
kazalnikov povečala, in to za 7 %. Največje povečanje normativne pripadnosti je moč 
zaznati v produkcijskem oddelku, in sicer za 32 %, medtem ko se je najbolj zmanjšala pri 
zaposlenih, ki so v podjetju manj kot 1 leto in to za 20 %. Tudi normativna pripadnost je 
v podjetju zaželena, saj zaposleni ostajajo v podjetju, ker imajo občutek dolžnosti.  
 
Tabela 17: Vztrajnostna pripadnost II. 








Ostajam v tem podjetju, ker 
menim, da v drugem podjetju ne 
bi imel več prednosti in koristi kot 
tu 
22 2 5 3,86 1,037 
Zelo težko bi se odločil, da 
zapustim podjetje in se zaposlim 
drugje 
22 2 7 4,32 1,460 
Menim, da bi težko našel 
zaposlitev, če bi želel oditi 22 2 6 3,64 1,529 
Moj odhod iz podjetja bi bil 
povezan z velikimi stroški 22 1 5 3,23 1,270 
Menim, da če bi zapustil to 
organizacijo, ne bi imel veliko 
možnosti, da bi našel novo 
zaposlitev 
22 1 5 2,91 1,231 
Pri svojem delu delam več, ker 
potrebujem to službo 22 2 6 3,41 1,403 
Vir: lasten 
Tudi vztrajnostna pripadnost se je povečala, saj je povprečna ocena 3,56, kar je 4 % več 
kot pri prvem merjenju. To za podjetje sicer ni dobro, vendar ta dimenzija pripadnosti še 
vedno ni tako močna, da bi podjetje moralo skrbeti, saj je tik nad povprečjem. Najvišjo 
oceno je spet prejela trditev, da bi se zaposleni zelo težko odločili, da zapustijo podjetje in 
se zaposlijo drugje, medtem, ko so najnižje ocenili trditev, da če bi zapustili to podjetje, 
ne bi imeli veliko možnosti, da bi našli novo zaposlitev. Z zadnjo trditvijo so se najbolj 
strinjali v produkcijskem oddelku (3,40), najmanj pa v uredništvu (2,50). Glede na starost 
pri tej dimenziji pripadnosti ni skoraj nobene razlike. Starejši od 40 let so dosegli 
povprečje 3,58, medtem ko so mlajši od 40 let dosegli 3,55, torej je bil največji porast pri 
mlajših od 40 let, in sicer za 6 %. Pri delovni dobi so trditve najvišje ocenili zaposleni, ki 
so v podjetju manj kot 1 leto (4,08), medtem ko so najnižje povprečje ponovno dosegli 
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zaposleni, ki so v podjetju 1 do 3 leta (2,98). Če primerjamo podatke po oddelkih, so 
najnižjo vrednost dosegli v marketingu, in sicer 3,17, kar je 4 % manj kot pri prejšnjem 
merjenju, medtem ko so najvišje povprečje dosegli v računovodstvu in sicer 4,13, kar je 
16 % več kot pri prejšnjem merjenju. Po drugi strani pa se je povprečna ocena znižala v 
oddelku marketinga, prodaje in uredništva, kar je spodbudno. 
Po uvedbi uravnoteženega sistema kazalnikov se je tudi ta dimenzija pripadnosti 
povečala, in sicer za 4 %. Najbolj se je povečala pri zaposlenih od 5 do 10 let, in to za 18 
%, najbolj pa se je znižala v uredništvu, in sicer za 6 %. Vztrajnostna pripadnost za 
podjetje ni zaželena, saj zaposleni v podjetju ostajajo, ker morajo ostati, zato povečanje 
ni dober znak. 
Tabela 18: Tekmovalno vzdušje II. 








Rad delam v razmerah, kjer 
tekmujem z drugimi 22 1 6 3,32 1,492 
Zame je pomembno, da dodeljene 
naloge opravljam bolje kot drugi 22 1 7 4,41 1,652 
Menim, da je zmaga pomembna, 
tako v službi kot pri igrah 22 1 7 4,36 1,706 
Bolj se trudim, če tekmujem z 
drugimi 22 1 6 3,05 1,676 
Vir: lasten 
 
Kot lahko vidimo, se je tudi tekmovalno vzdušje povečalo, saj je povprečje zdaj 3,78, torej 
9 % višje, kot pri prvem merjenju. Najvišjo oceno so spet dali trditvi, da je zanje 
pomembno, da dodeljene naloge opravljajo bolje kot drugi, najnižjo oceno pa so tokrat 
dali trditvi, da se bolj trudijo, če tekmujejo z drugimi. Najmanj se s to trditvijo, z enakim 
rezultatom kot prejšnjič, strinjajo v oddelku marketinga (2,00), najbolj pa v produkcijskem 
oddelku (3,40). Pri starosti ni razlike, saj so starejši dosegli 3,79, mlajši od 40 let pa 3,78, 
vendar je zaznati povečanje tekmovalnega vzdušja pri starejših od 40 let, in sicer kar 25-
odstotno, medtem ko je pri mlajših povečanje le 2-odstotno. Najbolj tekmovalni so 
zaposleni, ki so v podjetju manj kot 1 leto (4,13), najmanj pa tisti, ki so v podjetju od 5 
do 10 let (3,08). Tokrat so najbolj tekmovalni v produkcijskem oddelku (4,25), najmanj pa 
spet v marketingu (3,08). V vseh oddelkih je moč zaznati povečanje povprečja, najbolj pa 
v produkcijskem oddelku, kjer se je povprečje povečalo kar za 19 %.  
Po uvedbi uravnoteženega sistema kazalnikov je moč zaznati, da se je tekmovalno 
vzdušje povečalo, in sicer za 9 %, vendar ostaja malo nad povprečjem, kar pomeni, da so 
zaposleni sicer tekmovalni, a ne preveč. Največji porast je moč zaznati pri zaposlenih, ki 
so starejši od 40 let, kjer ta odstotek znaša 25 %, medtem ko je največji padec 
tekmovalnosti moč zaznati pri zaposlenih, ki so v podjetju 1 do 3 let, in sicer za 15 %. 
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Tabela 19: Predanost delu II. 








Če je treba, delam dodatne ure, 
da pravočasno zaključim z delom 22 4 7 6,05 0,899 
Svoje delo opravljam bolje, kot je 
treba 22 4 7 5,50 1,058 
Nadrejenega prosim za dodatne 
delovne naloge 22 1 6 3,91 1,444 
Pri delu samoiniciativno rešujem 
težave 22 5 7 6,18 0,853 
Pri opravljanju naloge se potrudim, 
da premagam vse ovire 22 5 7 6,27 0,827 
Zahtevne naloge, ki jih prejemam, 
me navdihujejo 22 4 7 6,00 1,069 
Vir: lasten 
 
Pri predanosti delu je povprečje 5,65, kar je 2 % več kot pri prejšnjem merjenju. Tudi 
tokrat so najvišje ocenili trditev, da se trudijo premagati ovire in najnižje, da nadrejenega 
prosijo za dodatne delovne naloge. Tokrat so za dodatne naloge najmanj prosili v 
računovodstvu (3,00), najbolj pa v oddelku prodaje (5,20). Pri primerjavi glede na starost 
so razlike malo večje, saj mlajši od 40 let dosegajo povprečje 5,68, medtem ko pri 
starejših od 40 let, povprečje znaša 5,58. Glede na delovno dobo najvišje povprečje tokrat 
nasprotno kot pri prejšnjem merjenju dosegajo zaposleni, ki so v podjetju 5 do 10 let 
(5,94), takoj za njimi pa so zaposleni, ki so v podjetju manj kot 1 leto (5,50). Najbolj 
predani so v oddelku prodaje, kjer so dosegli povprečje 6,17, kar je 9 % več kot prejšnjič, 
najmanj pa spet v produkcijskem oddelku, tokrat z oceno 5,37, kar je 1 % manj kot 
prejšnjič.  
Kot lahko ugotovimo, se je predanost delu po uvedbi uravnoteženega sistema kazalnikov 
povečala za 2 %, čeprav je bila že prej zelo visoka. Najbolj se je povečala pri zaposlenih, 
ki so v podjetju 5 do 10 let, in to za 9 %, medtem ko se je najbolj zmanjšala v oddelku 
računovodstva, in sicer za 9 %.  
Tabela 20: Zadovoljstvo z delom II. 








Zadovoljen sem z varnostjo svoje 
službe 22 1 7 5,05 1,588 
Zadovoljen sem s plačo in dodatki, 
ki jih prejemam 22 1 7 4,73 1,579 
Pri svojem delu se osebno razvijam 
in rastem 22 3 7 5,23 1,193 
S sodelavci rad delam in se 
pogovarjam 22 5 7 6,27 0,703 
Menim, da me nadrejeni pravično 
obravnava in spoštuje 22 1 7 5,41 1,469 
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Zadovoljen sem s podporo in 
mentorstvom nadrejenega 22 1 7 5,14 1,390 
Menim, da za delo v podjetju 
prejemam pravično plačilo glede na 
delež, ki ga prispevam  
22 1 7 4,68 1,615 
Delovno mesto mi ponuja dovolj 
izzivov 22 2 7 5,14 1,521 
Zadovoljen sem s stopnjo 
samostojnosti pri delu 22 4 7 5,91 0,868 
Menim, da me v podjetju čaka 
varna prihodnost 22 2 6 4,86 1,125 
Počutim se pomemben člen v 
podjetju 22 2 7 5,14 1,125 
Vir: lasten 
 
Pri zadovoljstvu z delom je moč zaznati zmanjšanje, saj povprečna ocena znaša 5,23, kar 
je skoraj 2 % manj kot pri prejšnjem merjenju, vendar so zaposleni še vedno zelo 
zadovoljni z delom. Najvišjo in najnižjo oceno so namenili istim trditvam kot prej, pri 
čemer se je pri najnižje ocenjeni trditvi, tj. da v podjetju prejemajo pravično plačilo glede 
na delež, ki ga prispevajo, ta povprečna ocena zvišala za 2 %. Najmanj so se s to trditvijo 
strinjali v oddelku marketinga (2,67), najbolj pa s povprečno oceno 5,40 v produkcijskem 
oddelku. Z vidika starosti se je razmerje ravno obrnilo, saj so z delom zdaj zadovoljnejši 
mlajši od 40 let (5,17), medtem ko starejši od 40 let dosegajo povprečje 5,37, kar je 5 % 
manj kot zadnjič. Če podatke primerjamo z vidika delovne dobe, so najzadovoljnejši 
zaposleni, ki so v podjetju 1 do 3 leta (5,50), medtem ko so najmanj zadovoljni tisti, ki so 
v podjetju zaposleni 5 do 10 let (5,00). Med oddelki so najzadovoljnejši v produkcijskem 
oddelku (5,58), najmanj pa v oddelku marketinga (4,64). 
Po uvedbi uravnoteženega sistema kazalnikov lahko ugotovimo, da se je zadovoljstvo pri 
delu zmanjšalo za skoraj 2 %. To ni spodbuden podatek, zato bi moralo vodstvo ugotoviti, 
kakšen je vzrok za to, čeprav gre le za majhen odmik. Najbolj se je zadovoljstvo povečalo 
v produkcijskem oddelku, in to za 11 %. Največji padec zadovoljstva je moč zaznati v 
oddelku marketinga, kjer se je povprečna ocena znižala kar za 20 %.  
Tabela 21: Zadovoljstvo z nadzorom II. 








Nadrejeni me vključuje v 
načrtovanje procesov, kot so 
razvijanje delovnih metod in 
procesov pri mojem delu 
22 3 7 5,05 0,950 
Nadrejeni mi daje dovolj informacij 
o tem, kako dobro razvijam svoje 
delo 
22 1 7 4,41 1,736 
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Nadrejeni me vedno povpraša po 
mnenju, če se pojavi vprašanje v 
zvezi z delom, ki ga opravljam 
22 3 7 5,32 0,995 
Pri delu lahko izrazim mnenje o 
tem, kaj je treba storiti 22 4 7 5,45 0,800 
Točno vem, kaj nadrejeni 
pričakuje od mene 22 3 7 5,55 1,184 
Informacije o tem, kako dobro 
opravljam delo, običajno dobim 
prepozno, da bi mi bile v pomoč 
22 2 7 4,09 1,342 
Menim, da bo moje trdo delo 
pokazalo, da sem dober delavec 22 4 7 5,59 0,908 
Nadrejeni mi pogosto pove, da 
dobro opravljam svoje delo 22 1 7 4,09 1,477 
Vir: lasten 
 
Povprečna vrednost pri zadovoljstvu z nadzorom znaša 4,94, kar je 2 % manj kot pri 
prejšnjem merjenju. Tokrat so najvišje ocenili trditev, da bo njihovo trdo delo pokazalo, 
da so dobri delavci, kar se odraža v eni od dveh najnižje ocenjenih trditev. Poleg že prej 
najnižje ocenjene trditve, da zaposleni informacije o tem, kako dobro opravljajo svoje 
delo, običajno dobijo prepozno, da bi jim bile v pomoč, so enako ocenili tudi trditev, da 
jim nadrejeni pogosto pove, da svoje delo opravljajo dobro. Najmanj informacij dobijo v 
oddelku računovodstva (3,00), najmanjkrat pa so pohvaljeni v uredništvu (3,33), 
nasprotno pa največ informacij o svojem delu dobijo v marketingu (5,67), največ pohval 
pa prejmejo v prodaji (4,60). Če podatke primerjamo po starosti, lahko ugotovimo, da so 
tudi tokrat zaposleni, starejši od 40 let, malo zadovoljnejši z nadzorom (5,00) kot njihovi 
mlajši kolegi (4,92). Pri delovni dobi so tudi tokrat najzadovoljnejši z nadzorom zaposleni, 
ki so v podjetju 1 do 3 leta (5,19), najmanj zadovoljni pa zaposleni, ki so v podjetju 5 do 
10 let (4,50). Po oddelkih so tudi tokrat najzadovoljnejši v produkcijskem oddelku, kjer so 
nadzor ocenili s 5,58, najmanj pa so zadovoljni v uredništvu, kjer so ga ocenili s 4,65. 
Pri zadovoljstvu z nadzorom lahko ugotovimo, da se je po uvedbi uravnoteženega sistema 
kazalnikov zadovoljstvo zmanjšalo za 2 %. Zmanjšanje ni veliko, vendar je zaznavno. 
Zadovoljstvo z nadzorom se je najbolj povečalo v oddelku prodaje, in sicer za 8 %, 
medtem ko se je najbolj zmanjšalo pri tistih, ki so v podjetju zaposleni 5 do 10 let, 
namreč za 11 %. 
Kot smo omenili že pri prvem merjenju, naslednji dve kategoriji nista predmet španske 
raziskave, ampak smo ju vključili v anketo, ker bosta pokazali, kako so zaposleni sprejeli 
spremembe v notranjih procesih, kako je uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov 
vplivala na njihovo poznavanje in razumevanje strategije, ter ali je morda že zaznati 




Tabela 22: Zadovoljstvo z organiziranostjo dela II. 








V podjetju so delovne naloge 
dobro razdeljene med zaposlene 22 1 7 4,64 1,364 
Pri delu nisem preobremenjen 
22 1 6 3,55 1,625 
Vsi delovni procesi se izvajajo 
optimalno 22 2 6 3,82 1,368 
Pri delu se trudim za stalno 
izboljševanje procesov 22 4 7 5,86 0,774 
Večkrat dajem predloge za 
izboljšavo procesov 22 4 7 5,23 0,922 
Razumljivo je, da se zaradi 
prilagodljivosti podjetja pojavljajo 
enkratni projekti, ki niso 
načrtovani 
22 5 7 5,91 0,610 
Vir: lasten 
 
Pri zadovoljstvu z organiziranostjo dela je povprečna ocena tokrat 4,83, kar je 5 % več 
kot pri prvem merjenju. Tudi tokrat so najvišje ocenili trditev, da je razumljivo, da se 
zaradi prilagodljivosti podjetja pojavljajo enkratni projekti, ki niso načrtovani, najnižje pa 
so tokrat ocenili trditev, da pri svojem delu niso preobremenjeni. Najmanj se s to trditvijo 
strinjajo v oddelku prodaje (2,20), najbolj pa v produkcijskem oddelku (5,00). Če podatke 
primerjamo po starosti, ugotovimo, da razlika ni velika, saj so tokrat zadovoljnejši mlajši 
od 40 let (4,84), medtem ko so njihovi starejši kolegi le malo manj zadovoljni (4,81). Z 
organiziranostjo dela so najzadovoljnejši zaposleni, ki so v podjetju manj kot 1 leto (5,21), 
najmanj zadovoljni pa tisti, ki so v podjetju 5 do 10 let (4,56). Pri primerjavi podatkov po 
oddelkih lahko ugotovimo, da so najzadovoljnejši v produkcijskem oddelku (5,17), 
najmanj zadovoljni pa tudi tokrat v prodajnem oddelku (4,63). 
Kot lahko ugotovimo, je uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov povečala zadovoljstvo 
zaposlenih z organiziranostjo dela za 5 %. To je razveseljivo, saj pokaže, da so zaposleni 
spremembe v notranjih procesih, ki so jih morali prilagoditi za doseganje strategije, dobro 
sprejeli in jim niso v breme. To zadovoljstvo se je najbolj povečalo v produkcijskem 
oddelku, in sicer kar za 17 %, medtem ko se je zadovoljstvo najbolj, za 1 %, zmanjšalo 
pri zaposlenih, ki so v podjetju več kot 10 let. Če primerjamo še skupne rezultate pri 
posamični trditvi, lahko ugotovimo, da so se vrednosti povečale pri vseh trditvah, razen 
pri tej, da pri svojem delu niso preobremenjeni (−2 %) in tej, da večkrat dajejo predloge 
za izboljšavo procesov (−2 %). Čeprav zadnji podatek kaže na zmanjšanje teh predlogov, 





Tabela 23: Strategija podjetja II. 








Strategija podjetja mi je poznana 
in razumljiva 22 1 7 5,64 1,399 
Strategija je postavljena realno in 
objektivno 22 2 7 5,27 1,279 
Zavedam se svojega prispevka k 
uspehu podjetja 22 3 7 6,00 0,976 
Vsi zaposleni se trudimo, da 
dosežemo kazalnike, povezane z 
doseganjem strategije 
22 4 7 5,82 0,853 
Moji osebni cilji so povezani s 
strategijo 22 3 7 5,50 1,144 
Na delovanje podjetja v veliki meri 
vplivajo politične odločitve, zato je 
razumljivo, da se strategija 
podjetja občasno prilagodi 
22 4 7 6,00 0,873 
Vir: lasten 
 
Po uvedbi uravnoteženega sistema kazalnikov se je poznavanje in razumevanje strategije 
podjetja povečalo, saj povprečna ocena znaša 5,70, kar je 7 % več kot pred uvedbo. 
Tokrat so najvišje ocenili dve trditvi, in sicer to, da na delovanje podjetja v veliki meri 
vplivajo politične odločitve ter je zato razumljivo, da se strategija podjetja občasno 
prilagodi, in to, da se zavedajo svojega prispevka k uspehu podjetja, vendar so bili 
odgovori pri prvi trditvi bolj enotni. Najnižjo oceno so dali trditvi, da je strategija 
postavljena realno in objektivno, vendar je ta vrednost še vedno visoka (5,27). Najmanj 
se s tem strinjajo v oddelku uredništva (4,83), najbolj pa v marketingu (5,67). Če 
primerjamo podatke po starosti, starejši od 40 let strategijo tudi tokrat poznajo bolje 
(6,05) kot njihovi mlajši kolegi (5,57), vendar je ta razlika zdaj večja kot prej. Z vidika 
delovne dobe strategijo najbolje poznajo zaposleni, ki so v podjetju 5 do 10 let (6,17), 
najmanj pa, razumljivo, tistim, ki so v podjetju manj kot 1 leto (5,38). Najbolje jo 
razumejo v oddelku marketinga (6,11), najmanj pa v produkcijskem oddelku (5,10). 
Ugotovimo lahko, da je uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov izboljšala poznavanje 
in razumevanje strategije podjetja, in sicer za 7 %. Veseli nas, da so se povečale 
vrednosti pri vseh trditvah in da je zaznati povečanje povezanosti osebnih ciljev s 
strategijo, in sicer za 10 %. Poznavanje in razumevanje strategije se je najbolj, za 20 %, 
povečalo pri mlajših od 40 let in v oddelku marketinga, največje zmanjšanje pa je bilo 
zaznati v oddelku računovodstva, in sicer za 11 %, kar lahko kaže, da se morda niso 
poistovetili z novo strategijo podjetja. 
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V tem poglavju so bili predstavljeni rezultati obeh merjenj, ki smo jih primerjali med 
seboj. Podatke smo analizirali na podlagi demografskih podatkov, in sicer po starosti, 
delovni dobi in oddelku, v katerem so anketiranci zaposleni. Hipoteze, izpeljane iz te 
raziskave, bomo preverili v naslednjem poglavju.  
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7 PREVERITEV HIPOTEZ IN PRISPEVEK DELA 
7.1 DOSEŽENI REZULTATI IN CILJI RAZISKAVE 
V tem poglavju bomo najprej prikazali skupne rezultate svoje raziskave. V nadaljevanju 
bomo preverili hipoteze in podhipotezi, ki smo jih postavili v uvodu. Pričakujemo, da bomo 
večino hipotez potrdili, zlasti tiste, ki se nanašajo na vpliv uvedbe uravnoteženega sistema 
kazalnikov na zaposlene. 
Podatke obeh merjenj smo povzeli v dveh tabelah. V tabeli 24 so zbrani vsi demografski 
podatki prvega in drugega merjenja, v tabeli 25 pa so strnjene vse povprečne vrednosti 
ter standardni odkloni obravnavanih spremenljivk v obeh merjenjih. 
Tabela 24: Pregled demografskih podatkov 
Spremenljivka Podkategorije 
Pred Po 
N % N % 
Starost 
21 – 40 let 18 64,3 16 72,7 
41 – 60 let 10 35,7 6 27,3 
Dopolnjena 
delovna doba v 
podjetju 
manj kot eno leto 5 17,9 4 18,2 
1 – 3 leta 5 17,9 8 36,4 
4 – 5 let 2 7,1 0 0,0 
5 – 10 let 9 32,1 3 13,6 




Marketing 5 17,9 3 13,6 
Prodaja 4 14,3 5 22,7 
Računovodstvo 3 10,7 2 9,1 
Repro 6 21,4 5 22,7 
Uprava 2 7,1 1 4,6 
Uredništvo 8 28,6 6 27,3 
Vir: lasten 
Kot smo že omenili, je pri prvem anketiranju vprašalnik dokončalo 28 anketirancev, pri 
drugem pa 22. Opazimo lahko, da je drugič odgovarjalo manj zaposlenih, starejših od 40 
let, in zaposlenih, ki so v podjetju 5 do 6 let. Med oddelki ni bilo opaziti bistvene razlike. 
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M SD M SD 
Afektivna pripadnost 5,05 0,90 5,33 0,92 
Normativna pripadnost 3,79 1,14 4,05 1,08 
Vztrajnostna pripadnost 3,42 1,04 3,56 0,86 
Tekmovalno vzdušje 3,46 1,28 3,78 1,35 
Predanost delu 5,56 0,56 5,65 0,64 
Zadovoljstvo z delom 5,31 0,85 5,23 0,85 
Zadovoljstvo z nadzorom 5,04 0,83 4,94 0,63 
Zadovoljstvo z organiziranostjo 4,62 0,86 4,83 0,61 
Strategija podjetja 5,33 0,65 5,70 0,90 
Vir: lasten 
V zgornji tabeli so prikazane opisne statistike (aritmetična sredina in standardni odklon) za 
vsako izmed analiziranih spremenljivk. V tabelo sta zajeti obe merjenji, in sicer pred 
uvedbo uravnoteženega sistema kazalnikov ter po njej. Iz tabele lahko razberemo, da je 
bilo najvišje povprečje pred uvedbo pri predanosti delu (M = 5,56), najnižje pa pri 
spremenljivki vztrajnostna pripadnost (M = 3,42). Najmanjša razpršenost podatkov je pri 
spremenljivki predanost delu (SD = 0,56), kar pomeni, da so udeleženci te postavke dokaj 
enotno ocenjevali. Največja razpršenost podatkov v merjenju pred uvedbo 
uravnoteženega sistema kazalnikov pa je pri spremenljivki tekmovalno vzdušje (SD = 
1,28), kar pomeni, da so te postavke udeleženci najbolj različno ocenjevali. Rezultati 
drugega merjenja kažejo, da je najvišje povprečje pri spremenljivki strategija podjetja (M 
= 5,70), najnižje pa, enako kot pri prvem merjenju, pri spremenljivki vztrajnostna 
pripadnost (M = 3,56). Pri drugem merjenju so udeleženci najbolj enotno ocenjevali 
postavke zadovoljstva z organiziranostjo (SD = 0,61), najmanj pa enako kot pri prvem 
merjenju postavke tekmovalnega vzdušja (SD = 1,35). 
Graf 7: Spremenljivke pri obeh merjenjih 
 












V zgornjem grafičnem prikazu lahko vidimo podrobnosti in odstopanja obeh merjenj − 
predstavljene so aritmetične sredine spremenljivk. 
V uvodu magistrskega dela so bile predstavljene štiri hipoteze in dve podhipotezi, ki jih 
bomo v nadaljevanju potrdili ali zavrnili. 
H1: Uravnoteženi sistem kazalnikov je primeren tudi za mala podjetja. 
Glavni cilj magistrskega dela je uspešna uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov v 
podjetje Založba Rokus Klett, d.o.o. Ker podjetje sodi med mala podjetja, se je že na 
začetku porajalo vprašanje, ali je ta strateški managerski sistem sploh primeren za mala 
podjetja.  
Mala podjetja so pomemben zaposlovalec, saj skupaj s srednje velikimi in mikropodjetji 
obsegajo 99,8 % vseh evropskih podjetij. Kljub temu pa smo pri pregledu literature 
ugotovili, da ni bilo opravljenih veliko raziskav o uporabnosti uravnoteženega sistema 
kazalnikov za mala podjetja, pa še tiste, ki so dostopne, temeljijo na uvedbi v večja 
podjetja. V Sloveniji smo našli le en primer uvedbe tega managerskega sistema v malo 
podjetje.  
Na podlagi dostopne literature smo ugotovili, da imajo mala podjetja pri uvedbi 
uravnoteženega sistema kazalnikov določene prednosti pred velikimi, saj imajo preprosto 
hierarhično in organizacijsko strukturo, zato je komunikacija v podjetju zelo učinkovita. 
Poleg tega dobro poznajo svoje kupce in se jim lahko prilagajajo glede posebnih zahtev 
ter imajo tudi bolj razvite poprodajne storitve. Seveda pa se pri uvedbi soočajo tudi s 
težavami. Ena večjih težav je, da poslujejo v turbulentnem okolju in je strategijo zato 
treba stalno prilagajati. Sistem poleg tega zahteva, da ima podjetje točno določene 
delovne procese, kar povzroči rigidnost, medtem ko okolje od podjetja za preživetje na 
trgu zahteva prilagodljivost. Težavna pa je tudi dolgotrajna uvedba, ki v velikih podjetjih 
traja približno dve leti, vendar je v malih podjetjih ta čas veliko krajši. 
Uravnoteženi sistem kazalnikov smo uspešno uvedli v izbrano podjetje. Čeprav uvedba še 
ni zaključena, se že kažejo prvi pozitivni učinki. Podjetje je uvedlo nekaj novih notranjih 
procesov in je v postopku izboljšave informacijske podpore ter poprodajnih storitev. Poleg 
tega so se dvignili učinkovitost zaposlenih ter čisti dobiček in promet, ki so eni od glavnih 
strateških ciljev. 
Pri raziskavi primernosti sistema za malo podjetje smo prišli tudi po podatka, da se v Hall 
of Fame nahaja kar 20 % malih in srednje velikih podjetij, kar je spodbuden podatek, ki 
kaže, da se tudi mala ter srednje velika podjetja lahko postavljajo ob bok velikim 
korporacijam, ki uporabljajo uravnoteženi sistem kazalnikov. Na podlagi pregledane 
literature in uspešne uvedbe uravnoteženega sistema kazalnikov v izbrano podjetje lahko 
hipotezo 1 potrdimo. Kot smo ugotovili, je uravnoteženi sistem kazalnikov primeren 
tudi za mala podjetja, vendar moramo poudariti, da ga morajo podjetja tudi uporabljati, 
če želijo od njega imeti čim večjo korist. 
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H2: Najšibkejši vidik je vidik notranjih poslovnih procesov. 
Uravnoteženi sistem kazalnikov je razdeljen na štiri vidike: finančni vidik, vidik poslovanja 
s strankami, vidik notranjih poslovnih procesov ter vidik učenja in rasti. V magistrskem 
delu smo si zastavili vprašanje, kateri vidik v sistemu kazalnikov je najšibkejši. 
Predvidevali smo, da to ne bo finančni vidik, saj podjetje spremlja poslovanje po finančnih 
rezultatih. Prav tako je podjetje že prej spremljalo tržne deleže in zadovoljstvo strank. 
Tako sta ostala le še vidik notranjih poslovnih procesov ter vidik učenja in rasti. Menili 
smo, da se bo podjetje v začetni fazi moralo bolj osredotočiti na spremembo notranjih 
procesov, saj bo ta vidik šibkejši kot vidik učenja in rasti. 
Z glavno direktorico in vodji prehodnega obdobja smo opravili intervjuje, ki so priloženi v 
prilogi št. 3. Med drugim smo od njih želeli izvedeti, kateri vidik je najšibkejši. Soglasno so 
podali odgovor, da je to vidik notranjih poslovnih procesov, zato lahko hipotezo 2 
potrdimo. 
Največje težave vidijo ravno v tem vidiku. Največji težavi, ki so ju izpostavili, sta 
pomanjkanje informacij in ozko grlo v produkcijskem oddelku. Zaposleni, ki so v 
neposrednem stiku s strankami, potrebujejo pri svojem delu točne informacije, ki jim 
morajo biti takoj na voljo. Referent za podporo kupcem stranki pogosto ne more takoj 
podati informacije, ker je nima, kar zmanjšuje zadovoljstvo strank. Vodstvo podjetja se je 
odločilo, da bo to težavo rešilo s posodobitvijo intraneta, na katerem bodo predstavljeni 
glavni projekti, ki so v teku, in zbrane vse informacije za vsako gradivo posebej. To bo 
zaposlenim omogočilo, da bodo z nekaj kliki prišli do informacije za stranko. Vodje 
prehodnega obdobja so izpostavili tudi ozko grlo v produkcijskem oddelku. Zaradi 
nepredvidenih projektov in zaostanka pri prejšnjih projektih se podaljša trajanje izdelave 
gradiva, zaradi česar se zamujajo roki izida gradiva. Učitelji se morajo pred koncem 
šolskega leta odločiti, kateri učbeniški komplet bodo uporabljali v naslednjem letu. Učitelji, 
ki so bili na predstavitvenih seminarjih in so videli tam predstavljeno delovno gradivo, 
morajo pred odločitvijo o uporabi gradiva tega tudi pregledati, da se prepričajo, ali jim 
dejansko ustreza. Roki za izdelavo gradiva so prilagojeni terminom sej komisije za 
učbenike, zato vsaka prekoračitev roka, določenega za izdelavo gradiva, pomeni poznejši 
datum tiska, kar lahko povzroči, da se učitelj ne bo mogel odločiti za inovativno gradivo, 
ker ni bilo izdano pravočasno. Vse to zmanjšuje zadovoljstvo kupcev in lahko vodi tudi do 
znižanja tržnega deleža, ker se učitelj odloči za konkurenčno gradivo, ki je že na voljo. To 
je za podjetje nesprejemljivo, zato mora poskrbeti, da se bodo ti notranji procesi izboljšali 
in se to ne bo dogajalo. 
Ko bo podjetje izboljšalo notranje procese, se bo lahko osredotočilo še na izboljšanje pri 





H3: Uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov bo izboljšala organizacijsko 
klimo in povečala pripadnost ter zadovoljstvo zaposlenih in njihovo predanost 
delu. 
Hipoteza 3 je predvidevala, da bo uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov izboljšala 
organizacijsko klimo in povečala pripadnost ter zadovoljstvo zaposlenih in njihovo 
predanost delu. Za ugotavljanje statistične značilnosti razlik v povprečjih obeh merjenj 
smo uporabili t-test. Rezultati t-testa kažejo, da pri nobeni od testiranih spremenljivk ni 
prišlo do statistično značilnih razlik pri povprečni izraženosti analiziranih dejavnikov. 
Rezultati obeh merjenj pri posameznih spremenljivkah kažejo, da je sicer prišlo do 
spremembe, vendar ta ni statistično značilna (p > 0,05). Hipoteze 3 ne moremo 
potrditi. 
Tabela 26: Povprečne vrednosti in standardni odkloni in t-test razlik obeh merjenj 
Kategorija Podkategorija M SD t df p 
    −1,07 48 0,288 
Afektivna pripadnost 
Pred (N = 28) 5,05 0,90    
Po (N = 22) 5,33 0,92    
    −0,82 48 0,414 
Normativna pripadnost 
Pred (N = 28) 3,79 1,14    
Po (N = 22) 4,05 1,08    
    −0,53 48 0,602 
Vztrajnostna pripadnost 
Pred (N = 28) 3,42 1,04    
Po (N = 22) 3,56 0,86    
    −0,88 48 0,384 
Tekmovalno vzdušje 
Pred (N = 28) 3,46 1,28    
Po (N = 22) 3,78 1,35    
    −0,54 48 0,592 
Predanost delu 
Pred (N = 28) 5,56 0,56    
Po (N = 22) 5,65 0,64    
    0,33 48 0,742 
Zadovoljstvo z delom 
Pred (N = 28) 5,31 0,85    
Po (N = 22) 5,23 0,85    
    0,48 48 0,636 
Zadovoljstvo z nadzorom 
Pred (N = 28) 5,04 0,83    
Po (N = 22) 4,94 0,63    
    −0,99 48 0,327 
Zadovoljstvo z organiziranostjo 
Pred (N = 28) 4,62 0,86    
Po (N = 22) 4,83 0,61    
    −1,72 48 0,091 
Strategija podjetja 
Pred (N = 28) 5,33 0,65    




H3.1: Pripadnost se bo bolj povečala pri zaposlenih, ki so v podjetju manj kot 5 
let. 
Prva podhipoteza 3.1 je predvidevala, da se bo pripadnost bolj povečala pri zaposlenih, ki 
so v podjetju manj kot 5 let. Rezultati kažejo, da sta se povečali afektivna in vztrajnostna 
pripadnost, vendar te razlike na našem vzorcu niso statistično značilne. Podhipoteze 3.1 
ne moremo potrditi.  
Tabela 27: Pripadnost pri zaposlenih, ki so v podjetju manj kot 5 let (t-test) 
Kategorija Podkategorija M SD t df p 
    −0,29 22 0,771 
Afektivna pripadnost 
Pred (N = 12) 5,21 0,92    
Po (N = 12) 5,33 1,15    
    0,35 22 0,733 
Normativna pripadnost 
Pred (N = 12) 4,07 1,14    
Po (N = 12) 3,90 1,22    
    −0,22 22 0,826 
Vztrajnostna pripadnost 
Pred (N = 12) 3,26 0,86    
Po (N = 12) 3,35 0,97    
Vir: lasten 
H3.2: Najmanjša razlika v predanosti delu bo pri zaposlenih, ki so v podjetju 
več kot 10 let. 
Za analizo podhipoteze smo sodelujoče razdelili v dve skupini − v prvi so tisti, ki so 
zaposleni do 10 let, v drugo pa sodijo anketirani, ki so zaposleni več kot 10 let (teh je le 
7). Rezultati kažejo, da se je njihova predanost delu nekoliko zmanjšala, pa vendar razlika 
ni statistično značilna (p > 0,05). Pri tistih, ki so zaposleni manj kot 10 let, pa se je 
predanost glede na prvo merjenje rahlo povečala, vendar tudi pri njih razlika ni statistično 
značilna. Glede na to ne moremo trditi, da je pri tistih, ki so zaposleni več kot 10 let, 
razlika bistveno manjša. Podhipoteze 3.2 ne moremo potrditi. 
Tabela 28: Predanost delu pri zaposlenih glede na obdobje zaposlitve v podjetju (t-
test) 
Kategorija Podkategorija M SD t df p 
Predanost delu  
(zaposleni več kot 10 let) 
   0,37 12 0,718 
Pred (N = 7) 5,76 0,63    
Po (N = 7) 5,64 0,57    
    −0,80 34 0,430 
Predanost delu  
(zaposleni manj kot 10 let) 
Pred (N = 21) 5,49 5,39    
Po (N = 15) 5,66 0,69    




H4: Rezultati španske raziskave ne bodo statistično značilno odstopali od 
rezultatov slovenske. 
Pri hipotezi 4 smo predvidevali, da rezultati španske raziskave ne bodo statistično značilno 
odstopali od rezultatov slovenske. Španska raziskava je bila opravljena v španskem 
podjetju z dvema merjenjema, tako kot pri slovenski raziskavi. Pri prvem merjenju so 
zabeležili 55-odstotno odzivnost in prejeli 406 dokončanih anket, pri drugem merjenju pa 
so imeli 60-odstotno odzivnost ter prejeli 494 izpolnjenih anket. Podatke so spremljali po 
starosti, delovni dobi v podjetju in geografskem področju, saj so raziskovali veliko 
trgovsko podjetje, ki ima poslovalnice po vsej Španiji (Molina, Gonzales, Florencio & 
Gonzales, 2014). Prvo merjenje so opravili pred uvedbo uravnoteženega sistema 
kazalnikov, drugega pa po njej. Naša raziskava je bila opravljena na isti način, le da je 
imela zaradi manjše velikosti podjetja tudi veliko manjši vzorec (pri prvem merjenju 28 
dokončanih enot in pri drugem 22). Kljub temu smo predvidevali, da rezultati obeh anket 
ne bodo statistično značilno odstopali med seboj. Pričakovali smo, da se bodo trendi 
pozitivnih sprememb pri ključnih dejavnikih pokazali na obeh vzorcih. 





(po) Pred Po Pred Po 
Afektivna pripadnost 5,05 5,33 5,05 5,36 0,989 0,864 
Normativna pripadnost 3,79 4,05 4,47 4,07 0,004 0,947 
Vztrajnostna pripadnost 3,42 3,56 3,36 4,18 0,775 0,003 
Tekmovalno vzdušje 3,46 3,78 2,45 3,79 0,000 0,984 
Predanost delu 5,56 5,65 5,62 5,28 0,575 0,013 
Zadovoljstvo z delom 5,31 5,23 5,33 4,95 0,910 0,137 
Zadovoljstvo z nadzorom 5,04 4,94 5,10 5,26 0,727 0,027 
Zadovoljstvo z organiziranostjo 4,62 4,83 / / / / 
Strategija podjetja 5,33 5,70 / / / / 
Vir: lasten 
V zgornji tabeli so prikazane aritmetične sredine po posameznih spremenljivkah v naši in 
španski raziskavi. V španski raziskavi dveh spremenljivk, in sicer zadovoljstva z 
organiziranostjo in strategije podjetja, niso merili. Za ugotavljanje razlike med rezultati 
slovenske in španske raziskave smo uporabili t-test za en vzorec pri katerem smo testirali 
ali določeno povprečje pri spremenljivki na slovenskem vzorcu statistično značilno odstopa 
od rezultata pri španskem vzorcu ali ne. Rezultati so pokazali nekaj pomembnih razlik. Pri 
spremenljivki normativna pripadnost je bilo v španski raziskavi pred uvedbo 
uravnoteženega sistema kazalnikov občutno višje povprečje. Pri drugem merjenju je v 
naši raziskavi normativna pripadnost narasla, v španski pa padla − v drugem merjenju 
tako ni več statistično značilnih razlik med raziskavama. Pomembne razlike se kažejo pri 
spremenljivki vztrajnostna pripadnost, pri kateri v izhodišču med raziskavama ni bilo 
razlik, pri drugem merjenju pa je povprečje v španski raziskavi statistično značilno višje 
kot naše. Prav tako je bila pomembna izhodiščna razlika pri spremenljivki tekmovalno 
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vzdušje, ki je bilo v španski raziskavi občutno nižje. Pri drugem merjenju pa sta 
aritmetični sredini v obeh raziskavah skoraj enaki. Opazna razlika je tudi pri spremenljivki 
predanost delu, ki je v španski raziskavi pri drugem merjenju padla, v Sloveniji pa je le 
malo narasla. Tako je pri slovenskem vzorcu statistično značilno večja predanost delu kot 
v španski raziskavi. Zadnja pomembna razlika je pri spremenljivki zadovoljstvo z 
nadzorom. Pri prvem merjenju med raziskavama ni bilo pomembnih razlik v povprečni 
izraženosti zadovoljstva z nadzorom, pri drugem merjenju pa je v slovenski raziskavi 
padlo, v španski pa nekoliko naraslo. Tako so udeleženci v španski raziskavi statistično 
značilno zadovoljnejši z nadzorom. Hipotezo 4 lahko delno potrdimo.  
Dve hipotezi smo torej potrdili, ene vključno s podhipotezama nismo mogli potrditi, zadnjo 
pa smo delno potrdili. Naša predvidevanja niso bila točna, zlasti glede sprememb pri 
zaposlenih, ki naj bi jih povzročila uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov. Rezultati so 
pokazali določene trende in spremembe, vendar na tako majhnem vzorcu nismo mogli 
dokazati, da gre za statistično pomembne razlike. Zaključimo lahko, da so se določene 
spremembe že pokazale, a bi bilo treba delo v tej smeri nadaljevati, raziskavo pa bi lahko 
dopolnili in nadgradili.  
7.2 PRISPEVEK DELA K STROKI 
Čeprav je bil uravnoteženi sistem kazalnikov že večkrat obravnavan, menimo, da naše 
delo podaja nove ugotovitve na tem področju. Delo prinaša prispevek na področju 
strateškega managementa v malem podjetju in vpliva uvedbe uravnoteženega sistema 
kazalnikov na organizacijsko klimo, pripadnost in zadovoljstvo zaposlenih ter njihovo 
predanost delu. 
V magistrskem delu se je opravila poglobljena študija uvedbe tega strateškega 
managerskega sistema v malo podjetje. Ugotovili smo, da je tema premalo raziskana, kar 
je eden glavnih razlogov, zakaj se mala podjetja ne odločajo za njegovo uvedbo. V 
magistrskem delu je podrobno predstavljen celotni postopek uvedbe uravnoteženega 
sistema kazalnikov v podjetje Založba Rokus Klett in priprava kazalnikov. Predstavljene so 
prednosti in slabosti uvedbe v malo podjetje ter glavne težave, s katerimi so se soočali v 
podjetju. Ugotovili smo, da je glavna prednost malega podjetja v tem, da ima 
učinkovitejšo komunikacijo, kar omogoča hitrejšo uvedbo sistema in odziv na odstopanja z 
začrtane poti. Slabost malega podjetja je v tem, da deluje v turbulentnem okolju, zato je 
treba strategijo stalno prilagajati. Ker je poslovanje izbranega podjetja močno odvisno od 
političnih odločitev Ministrstva za izobraževanje, znanost in šport, menimo, da bo 
strategijo treba večkrat spremeniti. Pri uvedbi uravnoteženega sistema kazalnikov v malo 
podjetje je težava tudi majhno število zaposlenih, zato se postavlja vprašanje, ali ne bi 
bilo bolje, da podjetje za uvedbo najame zunanje podjetje, saj se to delo sicer dodeli 
zaposlenim poleg njihovega rednega dela in so posledično preobremenjeni. V delu smo 
ugotovili, da za postopek uvedbe uravnoteženega sistema kazalnika v malo podjetje ni na 
voljo veliko literature. Vsi postopki uvedbe v malo podjetje, vključno z našim, so 
zasnovani za velika podjetja, posebnega postopka za malo podjetje pa še ni, zato bi bilo 
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zanje treba razviti poseben postopek uvedbe in predstaviti vse težave, s katerimi se lahko 
srečajo. 
V magistrskem delu smo raziskovali, kako uvedba uravnoteženega sistema kazalnikov 
vpliva na organizacijsko klimo, pripadnost in zadovoljstvo zaposlenih ter njihovo predanost 
delu, kar je prva raziskava tega vpliva na zaposlene v malem podjetju. Ker je v malem 
podjetju zaposlenih največ 50 oseb, so te kategorije zanj zelo pomembne in se mora 
truditi, da jih obdrži na želeni ravni. Porajalo se je vprašanje, kako bo uvedba 
uravnoteženega sistema kazalnikov v podjetje vplivala na te kategorije. Uvedba 
uravnoteženega sistema kazalnikov lahko pri zaposlenih doživi odpor, saj lahko menijo, da 
morajo zdaj poleg svojega dela skrbeti, da podjetje dosega ambiciozne cilje, ki si jih je 
zastavilo. Glede na literaturo smo pričakovali porast vseh kategorij, ki smo jih spremljali. 
Pri primerjavi rezultatov pred uvedbo uravnoteženega sistema kazalnikov in po njej je bilo 
moč zaznati povišanje ravni večine kategorij, vendar statistična analiza tega žal ni 




V turbulentnem in konkurenčnem okolju, ki smo mu priča, je za podjetje bistveno, da 
razpolaga s pravimi informacijami ob pravem času. Uravnoteženi sistem kazalnikov je 
takšen strateški managerski sistem, ki spremlja uspešnost poslovanja s štirih vidikov: 
finančnega vidika, vidika poslovanja s strankami, vidika notranjih procesov ter vidika 
učenja in rasti. Podjetje mora za vsakega od teh vidikov izdelati kazalnike, ki pa morajo 
biti v vzročno-posledičnem razmerju, saj bo podjetje le tako lahko doseglo svoje 
ambiciozne cilje. Jedro uravnoteženega sistema kazalnikov je vidik učenja in rasti, zato 
sem mu v magistrskem delu posvetila posebno pozornost. 
Glavni namen magistrskega dela je bil vzpostaviti uravnoteženi sistem kazalnikov v 
podjetju, in hkrati uvesti določene spremembe. Uravnoteženi sistem kazalnikov smo 
uspešno uvedli v podjetje Založba Rokus Klett, vendar uvedba še ni povsem zaključena. 
Ko smo začeli uvajati kazalnike v podjetje, smo ugotovili, da z obstoječimi notranjimi 
procesi ne bo moč doseči zastavljenih ciljev. Uvedli smo spremembe pri poslovanju s 
kupci, odpremi blaga in informiranosti zaposlenih. V bližnji prihodnosti moramo še 
izboljšati procese v produkcijskem oddelku, kar bo povečalo produktivnost v podjetju. 
Namen dela je bil tudi spodbuditi zaposlene, da bi bolj delovali v korist podjetja in 
povezali osebne cilje s cilji podjetja. V podjetju je moč zaznati, da so se zaposleni bolj 
povezali s podjetjem in večkrat dajejo predloge za izboljšave, kar smo tudi pričakovali. 
Opaziti je moč, da so nekateri zaposleni že povezali osebne cilje s cilji podjetja, vendar so 
ti še v manjšini.  
V magistrskem delu sem se ukvarjala z uvedbo uravnoteženega sistema kazalnikov v 
Založbo Rokus Klett in vplivom njegove uvedbe na zaposlene z vidika njihove pripadnosti, 
predanosti delu in zadovoljstva ter organizacijske klime. Prav tako sem raziskovala 
uporabnost tega strateškega managerskega sistema v malem podjetju. 
Uravnoteženi sistem kazalnikov smo uspešno uvedli v Založbo Rokus Klett, vendar uvedba 
še ni zaključena, zato je treba še veliko storiti, da bo sistem dokončno zaživel in bodo 
zaposleni z njim povezali lastne cilje. Obstaja strah, da bo zanimanje za uravnoteženi 
sistem kazalnikov upadlo, zato mora vodstvo določiti osebo, ki bo zanj skrbela. Prav tako 
mora vodstvo skrbeti, da bodo zaposleni dobivali mesečne, četrtletne in letne podatke o 
doseganju kazalnikov, saj bo to povečalo njihovo strateško zavest ter jih spodbudilo, da 
se bodo še bolj trudili za doseganje strategije.  
Eden izmed ciljev dela je bil tudi raziskati vpliv uvedbe uravnoteženega sistema kazalnikov 
na pripadnost in zadovoljstvo zaposlenih ter njihovo predanost delu in na organizacijsko 
klimo v podjetju. Za ta namen sem izvedla raziskavo, ki sem jo opravila v dveh različnih 
časovnih obdobjih, pred uvedbo uravnoteženega sistema kazalnikov in po njej. Podatke 
sem nato primerjala med seboj. Čeprav vsi trendi kažejo na povečanje kategorij (razen 
zadovoljstva), podrobne statistične analize tega niso pokazale. Glavni vzrok vidim v 
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premajhnem vzorcu, saj rezultati obeh merjenj kažejo, da je sicer prišlo do spremembe, 
vendar ta ni statistično značilna (p > 0,05). Velikost vzorca je kriv tudi za le delno 
potrditev hipoteze, ki se je navezovala na špansko raziskavo. Tudi tam so se prikazale 
podobnosti, ki pa jih zaradi premajhnega vzorca naše raziskave statistično nisem mogla 
potrditi. 
Po rezultatih raziskave so se povečale vse kategorije, razen zadovoljstva zaposlenih. Po 
pogovorih z zaposlenimi smo prišli do vzroka za nezadovoljstvo. Ker smo uravnoteženi 
sistem kazalnikov pripravljali iz dobrih praks drugih podjetij, smo se držali nasveta, da 
finančne spodbude ne uvedemo pred drugim letom uporabe uravnoteženega sistema 
kazalnikov. Ker je poslovanje podjetja v veliki meri odvisno od političnih odločitev 
Ministrstva za izobraževanje, znanost in šport ter so se v lanskem letu odprli skladi za 
tretjo triado, je podjetje imelo večji dobiček. Zaposlenim so bile pri uvedbi 
uravnoteženega sistema kazalnikov predstavljene lestvice finančnih spodbud, ki so vezane 
na dobiček in se bodo začele uporabljati leta 2017 glede na rezultate leta 2016. Na 
podlagi te lestvice bi zaposlenim pripadla 13. plača, kar so zaposleni sprejeli z 
razočaranjem. Ker sem drugo merjenje izvedla v mesecu januarju, ko so bili rezultati za 
leto 2015 že znani, se je to odrazilo v manjši odzivnosti in slabšim rezultatom pri 
zadovoljstvu, sicer pa so se ostale kategorije izboljšale. Podatki so pokazali tudi padec 
predlogov zaposlenih za izboljšave. Ta podatkov nas je presenetil, saj spremljamo 
kazalnik "delež uresničenih zamisli", ki kaže trend naraščanja teh predlogov. Sklepam 
lahko, da ankete niso izpolnili zaposleni, ki te predloge podajajo. Malim podjetjem bi 
priporočala, da finančno spodbudo že prej vežejo na kazalnike, vendar ne le na finančne. 
Tudi Rokus bo moral razmisliti o vezavi finančne spodbude tudi na nefinančne kazalnike, 
ne le na dobiček. 
Porodilo se mi je vprašanje, ali je ta strateški managerski sistem sploh primeren za mala 
podjetja. Po pregledu literature sem prišla do zaključka, da je sistem primeren tudi za 
mala podjetja, vendar je treba paziti, da se ga pravilno uvede. Razmišljali smo, ali bi 
uvedbo raje prepustili zunanjemu podjetju ali ga uvedli sami in se na koncu odločili, da 
sistem uvedemo kar sami, saj bolje poznamo posebnosti podjetja, zato lahko pripravimo 
kazalnike, specifične za naše podjetje. Izkazalo se je, da smo zaposleni, ki smo delali na 
projektu, to morali opravljati poleg svojih rednih delovnih nalog, zato smo bili 
preobremenjeni. Sama sem aktivno sodelovala pri vzpostavitvi sistema v našem podjetju. 
Bila sem vezni člen med arhitektko in nosilcem sprememb. Aktivno sem sodelovala pri 
določitvi kazalnikov in jih pozneje izboljšala, saj so bili nekateri postavljeni preveč na 
splošno. Največja težava je bila določitev kazalnikov za vsakega od vidikov, ki morajo biti 
v vzročno-posledičnem razmerju, saj si je vsak od direktorjev oddelkov drugače 
predstavljal pot do uresničitve strateških ciljev, zato je bilo potrebnega veliko 
usklajevanja. Poudariti gre tudi, da sem pred uvedbo uravnoteženega sistema kazalnikov 
pregledala literaturo, v kateri so predstavljeni primeri uvedbe v malo podjetje. Žal 
literature ni bilo veliko in še ta nam ni bila veliko v pomoč, zato smo sistem tudi mi uvedli 
na podlagi dobrih praks velikih podjetij. Priporočam, da se mala podjetja pri uvedbi raje 
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odločijo za sodelovanje z zunanjim podjetjem, ki jim bo pomagalo pri postavitvi 
uravnoteženega sistema kazalnikov in njegovi uvedbi. Če vztrajajo pri notranji izvedbi 
projekta, pa naj uvedbo uravnoteženega sistema kazalnikov in nadaljnjo skrb zanj 
prepustijo projektnemu vodji oz. nekomu, ki že ima izkušnje z vodenjem projektov. 
Magistrsko delo ima tudi določene omejitve. Delo sem izdelala na primeru malega 
podjetja, zato je bil vzorec pri anketiranju zelo majhen. Pričakovala sem večjo odzivnost 
zaposlenih, ki bi omogočila ugotovitev statističnih značilnosti. Pri primerjavi podatkov s 
špansko analizo je bila omejitev pri vprašalniku, saj so bila moja vprašanja pri 
zadovoljstvu z delom in nadzorom mestoma drugačna od vprašanj, ki so jih zastavili 
španski raziskovalci, pri ostalih kategorijah pa so si bila vprašanja zelo podobna. 
Podjetju poleg tega priporočam, da razmisli o uvedbi novega delovnega mesta, in sicer 
projektnega vodje. Projektni vodja bi povezoval oddelke in skrbel za večjo produktivnost 
ter boljšo organiziranost. Razbremenil bi direktorja produkcije in vodjo uredniških 
projektov, ki bi se tako lahko bolj posvetila svojim delovnim nalogam in prepustila skrb za 
doseganje rokov in nemoten tok dela projektnemu vodji. Pri analizi delovnih procesov, ki 
smo jo opravili za določitev kazalnikov za vidik notranjih procesov, je bilo moč ugotoviti 
veliko rezerve ravno pri tem delu procesov. Z boljšo organiziranostjo lahko podjetje 
zmanjša stroške in poveča produktivnost. Vodstvo podjetja bi projektnemu vodji lahko 
prepustilo tudi skrb za delovanje uravnoteženega sistema kazalnikov, saj obstaja strah, da 
se bo začetno navdušenje poleglo in potem ne bo zanimanja zanj. Projektnega vodjo 
vidim tudi kot pomembnega posredovalca informacij. Skrbel bi za boljšo informiranost 
zaposlenih na ključnih delovnih mestih pri poslovanju s strankami. Kot sem ugotovila v 
nalogi, je v podjetju zaznati slab tok informacij, kar naj bi izboljšali z intranetom in 
izboljšavo sistema CRM. Naloge projektnega vodje bi tako obsegale tudi skrb za dobro 
informiranost v podjetju. Priporočam tudi objavo sistema kazalnikov na intranetu podjetja, 
vključno z razlagami za posamezne cilje, kazalnike in pobude. To bo zaposlenim 
omogočilo, da se bodo še bolj poistovetili s strategijo in z njo povezali osebne cilje. 
Magistrsko delo ni prineslo pričakovanih rezultatov glede povečanja pripadnosti in 
zadovoljstva zaposlenih, njihove predanosti delu ter izboljšanja organizacijske klime. Ker 
trendi nakazujejo na njihovo povečanje, priporočam nadaljnje raziskave na tem področju, 
tokrat na večjem vzorcu zaposlenih, saj bi večji vzorec verjetno pokazal povečanje, ki ga v 
tej raziskavi nismo zaznali.  
Menim, da bo delo v pomoč podjetjem, ki razmišljajo o uvedbi uravnoteženega sistema 
kazalnikov, ne glede na njihovo velikost. Vsekakor pa priporočam nadaljnje raziskave 
uvedbe uravnoteženega sistema kazalnikov v malo podjetje, saj je to zelo neraziskana 
tema, ki je potrebna dodatne obravnave. Malim podjetjem priporočam uvedbo sistema, 
saj jim omogoča, da dobijo prave informacije ob pravem času.  
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
V katero starostno skupino spadate?  
 
 do 20 let  
 21 do 40 let  
 41 do 60 let  
 61 let ali več  
Dopolnjena delovna doba v podjetju  
 manj kot eno leto  
 1 do 3 leta  
 4 do 5 let  
 5 do 10 let  
 več kot 10 let  
 
 
V katerem oddelku ste zaposleni  
  
 marketing  
 prodaja  
 računovodstvo  
 repro  
 uprava  
 uredništvo  
 
Q1 − AFEKTIVNA PRIPADNOST 
Ocenite svoje strinjanje s trditvijo  
 1 − Sploh 
se ne 
strinjam 
2 − Ne 
strinjam se 
3 − Delno 
se ne 
strinjam 
4 − Niti se 
strinjam 
niti se ne 
strinjam 







V tem podjetju bi rad 
delal do upokojitve 
       
Vsak težavo v 
podjetju čutim kot 
lastno 
       
Delo v tem podjetju 
mi veliko pomeni 
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 1 − Sploh 
se ne 
strinjam 
2 − Ne 
strinjam se 
3 − Delno 
se ne 
strinjam 
4 − Niti se 
strinjam 
niti se ne 
strinjam 







V tem podejtju se 
počutim kot del 
družine 
        
Ponosen sem, da 
delam v tem podjetju 
       
Počutim se del tega 
podjetja 
       
 
 
Q2 − NORMATIVNA PRIPADNOST 
Ocenite svoje strinjanje s trditvijo  
 1 − Sploh 
se ne 
strinjam 
2 − Ne 
strinjam se 
3 − Delno 
se ne 
strinjam 
4 − Niti se 
strinjam 
niti se ne 
strinjam 







Menim, da ne bi bilo 
prav, da bi zapustil 
podjetje, vendar bi mi 
odgovarjala 
sprememba 
       
Mislim, da veliko 
dolgujem podjetju 
       
Podjetje si zasluži 
mojo zvestobo 
       
Počutil bi se krivega, 
če bi zdaj zapustil 
podjetje 
       
Mislim, da ne bi 
mogel zapustiti 
podjetja, saj čutim 
obveznost do ljudi, ki 
tukaj delajo 






Q3 − VZTRAJNOSTNA PRIPADNOST 
Ocenite svoje strinjanje s trditvijo  
 1 − Sploh 
se ne 
strinjam 
2 − Ne 
strinjam se 
3 − Delno 
se ne 
strinjam 
4 − Niti se 
strinjam 
niti se ne 
strinjam 







Ostajam v tem 
podjetju, ker menim, 
da v drugem podjetju 
ne bi imel več 
prednosti in koristi, 
kot tu 
       
Zelo težko bi se 
odločil, da zapustim 
podjetje in se zaposlil 
drugje 
       
Menim, da bi težko 
našel zaposlitev, če bi 
želel oditi 
       
Moj odhod iz podjetja 
bi bil povezan z 
velikimi stroški 
       
Menim, da če bi 
zapustil to 
organizacijo, ne bi 
imel veliko možnosti, 
da bi našel novo 
zaposlitev 
       
Pri svojem delu delam 
več, ker potrebujem 
to službo 
       
 
Q4 − TEKMOVALNO VZDUŠJE 
Ocenite svoje strinjanje s trditvijo  
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 1 − Sploh 
se ne 
strinjam 
2 − Ne 
strinjam se 
3 − Delno 
se ne 
strinjam 
4 − Niti se 
strinjam 
niti se ne 
strinjam 







Rad delam v 
razmerah, kjer 
tekmujem z drugimi 
       
Zame je pomembno, 
da dodeljene naloge 
opravljam bolje kot 
drugi 
       
Menim, da je zmaga 
pomembna tako v 
službi kot pri igrah 
       
Bolj se trudim, če 
tekmujem z drugimi 
       
 
Q5 − PREDANOST DELU 
Ocenite svoje strinjanje s trditvijo  
 1 − Sploh 
se ne 
strinjam 
2 − Ne 
strinjam se 
3 − Delno 
se ne 
strinjam 
4 − Niti se 
strinjam 
niti se ne 
strinjam 







Če je treba, delam 
dodatne ure, da 
pravočasno zaključim 
z delom 
       
Svoje delo opravljam 
bolje kot je treba 
       
Nadrejenega prosim 
za dodatne delovne 
naloge 




       
Pri opravljanju naloge 
se potrudim, da 
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 1 − Sploh 
se ne 
strinjam 
2 − Ne 
strinjam se 
3 − Delno 
se ne 
strinjam 
4 − Niti se 
strinjam 
niti se ne 
strinjam 







premagam vse ovire 
Zahtevne naloge, ki 
jih prejemam, me 
navdihujejo 
       
 
Q6 − ZADOVOLJSTVO Z DELOM 
Ocenite svoje strinjanje s trditvijo  
 1 − Sploh 
se ne 
strinjam 
2 − Ne 
strinjam se 
3 − Delno 
se ne 
strinjam 
4 − Niti se 
strinjam 
niti se ne 
strinjam 







Zadovoljen sem z 
varnostjo svoje službe 
       
Zadovoljen sem s 
plačo in dodatki, ki jih 
prejemam 
       
Pri svojem delu se 
osebno razvijam in 
rastem 
       
S sodelavci rad delam 
in se pogovarjam 
       
Menim, da me 
nadrejeni pravično 
obravnava in spoštuje 
       




       
Menim, da za delo v 
podjetju prejemam 
pravično plačilo glede 
na delež, ki ga 
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 1 − Sploh 
se ne 
strinjam 
2 − Ne 
strinjam se 
3 − Delno 
se ne 
strinjam 
4 − Niti se 
strinjam 
niti se ne 
strinjam 








Delovno mesto mi 
ponuja dovolj izzivov 
       
Zadovoljen sem s 
stopnjo samostojnosti 
pri delu 
       
Menim, da me v 
podjetju čaka varna 
prihodnost  
       
Počutim se 
pomemben člen v 
podjetju 
       
 
Q7 − ZADOVOLJSTVO Z NADZOROM 
Ocenite svoje strinjanje s trditvijo  
 1 − Sploh 
se ne 
strinjam 
2 − Ne 
strinjam se 
3 − Delno 
se ne 
strinjam 
4 − Niti se 
strinjam 
niti se ne 
strinjam 










kot so razvijanje 
delovnih metod in 
procesov pri mojem 
delu 
       
Nadrejeni mi daje 
dovolj informacij o 
tem, kako dobro 
izvajam svoje delo 
       
Nadrejeni me vedno 
povpraša po mnenju, 
če se pojavi vprašanje 
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 1 − Sploh 
se ne 
strinjam 
2 − Ne 
strinjam se 
3 − Delno 
se ne 
strinjam 
4 − Niti se 
strinjam 
niti se ne 
strinjam 







v zvezi z delom, ki ga 
opravljam 
Pri delu lahko izrazim 
mnenje o tem, kaj je 
treba storiti 
       
Točno vem, kaj moj 
nadrejeni pričakuje od 
mene 
       
Informacije o tem, 
kako dobro opravljam 
delo, običajno dobim 
prepozno, da bi mi 
bile v pomoč 
       
Menim, da bo moje 
trdo delo pokazalo, da 
sem dober delavec 
       
Nadrejeni mi pogosto 
pove, da dobro 
opravljam svoje delo 
       
Q8 − ZADOVOLJSTVO Z ORGANIZIRANOSTJO DELA 
Ocenite svoje strinjanje s trditvijo  
 1− Sploh 
se ne 
strinjam 
2 − Ne 
strinjam se 
3 − Delno 
se ne 
strinjam 
4 − Niti se 
strinjam 
niti se ne 
strinjam 











       
Pri delu nisem 
preobremenjen 
       
Vsi delovni procesi se 
izvajajo optimalno 
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 1− Sploh 
se ne 
strinjam 
2 − Ne 
strinjam se 
3 − Delno 
se ne 
strinjam 
4 − Niti se 
strinjam 
niti se ne 
strinjam 







Pri delu se trudim za 
stalno izboljševanje 
procesov 
       
Večkrat dajem 
predloge za izboljšavo 
procesov 
       
Razumljivo je, da se 
zaradi prilagodljivosti 
podjetja pojavljajo 
enkratni projekti, ki 
niso načrtovani 
       
Q9 − STRATEGIJA PODJETJA 
Ocenite svoje strinjanje s trditvijo  
 1 − Sploh 
se ne 
strinjam 
2 − Ne 
strinjam se 
3 − Delno 
se ne 
strinjam 
4 − Niti se 
strinjam 
niti se ne 
strinjam 







Strategija podjetja mi 
je poznana in 
razumljiva 
       
Strategija je 
postavljena realno in 
objektivno 
       
Zavedam se svojega 
prispevka k uspehu 
podjetja 
       
Vsi zaposleni se 
trudimo, da dosežemo 
kazalnike, povezane z 
doseganjem strategije 
       
Moji osebni cilji so 
povezani s strategijo 
       
Na delovanje podjetja        
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 1 − Sploh 
se ne 
strinjam 
2 − Ne 
strinjam se 
3 − Delno 
se ne 
strinjam 
4 − Niti se 
strinjam 
niti se ne 
strinjam 







v veliki meri vplivajo 
politične odločitve, 
zato je razumljivo, da 
se strategija podjetja 




PRILOGA 2: REZULTATI ANKET 
Tabela 30: Skupni rezultati anket 
 
Vir: lasten 
Tabela 31: Starostna stuktura anketirancev I. 
  V katero starostno skupino spadate? 
do 20 let 0 
21 do 40 let 18 
41 do 60 let 10 
61 let ali več 0 
  Vir: lasten 
Tabela 32: Dopolnjena delovna doba v podjetju I. 
  Dopolnjena delovna doba v podjetju 
manj kot eno leto 5 
1 do 3 let 5 
4 do 5 let 2 
5 do 10 let 9 
več kot 10 let 7 
 Vir: lasten 
I. II. I. II. I. II. I. II. I. II. I. II. I. II. I. II. I. II. I. II. I. II. I. II. I. II. I. II. I. II. I. II. I. II. I. II.
do 20 let - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
21 - 40 let 5,01 4,94 1,469 1,297 3,92 4,09 1,781 1,577 3,34 3,55 1,607 1,406 3,69 3,78 1,641 1,608 5,58 5,68 1,161 1,165 5,21 5,26 1,409 1,433 4,95 4,92 1,539 1,325 4,53 4,84 1,726 1,468 5,31 5,57 1,188 1,167
41 -60 let 5,12 4,94 1,698 1,433 3,56 3,97 1,875 1,520 3,55 3,58 1,692 1,339 3,02 3,79 1,747 2,021 5,52 5,58 1,692 1,662 5,49 5,17 1,318 1,210 5,21 5,00 1,375 1,368 4,78 4,81 1,740 1,508 5,37 6,05 1,289 0,893
61 let ali več - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
manj kot 1 leto 5,57 5,38 1,382 1,575 4,44 3,55 1,557 1,986 3,70 4,08 1,489 1,316 3,65 4,13 1,226 1,088 5,47 5,50 1,432 1,319 5,69 5,07 0,998 1,885 5,00 4,75 1,395 1,368 4,73 5,21 1,413 1,318 5,33 5,38 0,844 1,279
1 - 3 let 4,40 5,31 1,682 1,546 3,84 4,08 1,993 1,607 2,60 2,98 1,404 1,466 4,50 3,81 1,235 1,942 5,77 5,63 1,382 1,409 5,27 5,50 1,459 1,304 5,20 5,19 1,556 1,367 4,57 4,79 1,755 1,624 5,37 5,60 1,217 1,106
4 - 5 let 5,00 - 1,115 - 3,70 - 1,494 - 3,83 - 0,718 - 2,63 - 1,598 - 5,58 - 1,676 - 4,73 - 1,830 - 4,19 - 1,377 - 4,08 - 1,975 - 5,58 - 0,669 -
6 -10 let 4,80 5,56 1,698 0,922 3,09 3,80 1,794 1,082 3,31 3,89 1,989 1,231 3,11 3,08 1,924 1,084 5,33 5,94 1,454 1,259 5,18 5,00 1,508 1,561 5,08 4,50 1,554 1,668 4,52 4,56 1,950 1,756 5,35 6,17 1,291 0,618
več kot 10 let 5,10 5,21 1,445 1,025 4,23 4,43 1,750 1,335 3,81 3,79 1,383 1,180 3,25 3,86 1,756 1,938 5,76 5,64 1,100 1,246 5,40 5,12 1,184 0,932 5,13 4,96 1,402 1,061 4,86 4,79 1,586 1,240 5,19 5,81 1,486 1,153
marketing 5,50 4,94 1,924 1,589 4,44 4,27 1,805 1,438 3,33 3,17 1,647 1,150 2,85 3,08 1,814 1,832 5,83 5,94 1,177 1,349 5,82 4,64 0,841 1,578 5,20 5,21 1,067 1,444 4,60 4,67 1,850 1,455 5,10 6,11 1,561 0,676
prodaja 4,83 5,70 1,685 1,179 4,10 4,52 2,222 1,295 3,54 3,47 1,641 1,252 3,63 3,70 1,928 1,780 5,67 6,17 1,274 1,117 5,20 5,09 1,786 1,659 4,59 4,98 2,061 1,527 4,50 4,63 2,126 1,810 5,13 6,07 1,727 1,311
računovodstvo 5,17 5,00 0,857 0,739 4,33 3,80 1,113 1,687 3,56 4,13 0,984 1,356 4,00 4,13 1,206 1,560 5,94 5,42 0,873 1,311 5,52 5,27 0,667 0,456 5,42 4,81 0,974 1,276 4,94 4,92 1,211 0,793 6,11 5,42 0,583 0,669
repro 4,92 5,47 1,461 1,106 3,37 4,44 1,586 1,387 3,75 4,10 1,556 1,494 3,58 4,25 1,954 1,916 5,42 5,37 1,339 1,098 5,02 5,58 1,534 1,098 5,48 5,58 1,288 0,875 4,42 5,17 1,977 0,931 5,39 5,10 0,934 1,322
uprava 3,92 6,83 1,832 - 2,40 4,80 1,506 - 1,50 4,67 0,522 - 3,38 4,00 1,847 - 5,83 5,17 0,835 - 4,36 6,36 1,177 - 3,94 4,88 1,340 - 5,17 5,67 1,115 - 5,50 6,17 0,798 -




organiziranostjo dela Strategija podjetja
Mean SD Mean SD Mean SD Mean
Afektivna pripadnost Normativna pripadnost
Vztrajnostna 
pripadnost Tekmovalno vzdušje Predanost delu Zadovoljstvo z delom
Delovna doba
oddelek
SD Mean SD Mean SD
Starost
SD Mean SD Mean SD Mean
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Tabela 33: Oddelek, v katerem so zaposleni anketirancanci I. 








Tabela 34: Starostna struktura anketirancev II. 
  V katero starostno skupino spadate? 
do 20 let 0 
21 do 40 let 16 
41 do 60 let 6 
61 let ali več 0 
Vir: lasten 
Tabela 35: Dopolnjena delovna doba v podjetju II. 
  Dopolnjena delovna doba v podjetju 
manj kot eno leto 4 
1 do 3 let 8 
4 do 5 let 0 
5 do 10 let 3 
več kot 10 let 7 
Vir: lasten 
Tabela 36: Oddelek, v katerem so zaposleni anketiranci II. 













PRILOGA 3: INTERVJUJI Z VODJI PREHODNEGA OBDOBJA 
INTERVJU 1: GLAVNA DIREKTORICA 
Kakšni sta vaša funkcija v podjetju in vloga pri uvedbi uravnoteženega sistema 
kazalnikov v podjetje? 
Sem glavna direktorica podjetja in idejni vodja uvedbe. Nadzorovala sem celotno uvedbo 
in določila strategijo ter strateške cilje. 
Kako je potekala uvedba? S kakšnimi težavami ste se srečali? 
Uvedba je potekala hitreje, kot smo predvidevali. Morda je bil vzrok to, da sem bila z 
ostalimi direktorji v dnevnem stiku in sta se arhitektka ter nosilec sprememb tako zavzela, 
da sta vse sodelujoče stalno priganjala naprej, ker sta želela čim prej zaključiti. Največja 
težava je bila v prvi fazi, ko sem določila strategijo in je bilo treba določiti strateške cilje. 
Tukaj je že bilo potrebnega nekaj usklajevanja, saj je vsak videl drugačno pot. Odločili 
smo se, da vsak zapiše svoj pogled, kako bi dosegli strategijo, in se potem skupaj 
odločimo. Ko smo določili strateške cilje, pa smo ugotovili, da nimamo potrebne 
infrastrukture. Težave smo imeli zaradi pomanjkanja informacij in časa izdelave ter 
oblikovanja gradiva. Te notranje procese je bilo treba urediti, potem pa naj bi se zadeve 
izboljšale. Ko smo začeli spremljati kazalnike, nas je presenetila višina kazalnika za rešitev 
težav pri uvedbi interaktivnih gradiv v šole. Vedeli smo, da stranke dnevno kličejo z 
vprašanji o registraciji in težavah, vendar nismo vedeli, da je številka tako velika. Glede na 
to, da je naša strategija postati vodilni ponudnik interaktivnih učnih gradiv v Sloveniji in 
jugovzhodni Evropi, se bo število teh gradiv le še povečevalo in s tem se bo povečal tudi 
ta kazalnik. Na tem področju moramo nekaj ukreniti, saj s sedanjim stanjem ne bomo 
dosegli zadovoljstva pri kupcih. 
Kateri vidik je po vašem mnenju najšibkejši? 
Vsekakor vidik notranjih procesov. Vanj smo vložili največ truda in časa. Osebno bi se raje 
bolj posvetila vidiku učenja in rasti, vendar je bolje, da najprej pripravimo infrastrukturo, 
da se bomo lahko pozneje osredotočili na druge vidike. Že zdaj zaradi vzročno-posledičnih 
razmerij urejamo tudi vidik učenja in rasti, a bi to rada uredila še posebej. Prav tako bi 
rada uvedla uravnoteženo plačo, vendar se bo to urejalo šele čez nekaj let. 
Kako ste zadovoljni z uporabo uravnoteženega sistema kazalnikov? 
Smo šele v fazi uvedbe, zato še ne morem govoriti o njegovi uporabnosti. Mislim, da se 
bo to pokazalo šele čez leto ali dve. Trenutno lahko rečem, da je dobro postavljen in nam 
daje dober vpogled v poslovanje, vendar še ne moremo videti trendov. Za nami je 
priprava bilance, pri kateri je že vidno izboljšanje rezultatov, ki pa niso plod uporabe 
uravnoteženega sistema kazalnikov, temveč odprtja skladov. Moje mnenje je, da nam bo 
uravnoteženi sistem kazalnikov v pomoč, saj nam bo pokazal, ali gremo v pravo smer in 
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kdaj smo zašli s te poti. Zavedam se, da bomo morali strategijo in s tem tudi strateške 
cilje v prihodnosti popraviti, zato nas čaka še veliko dela na tem področju.  
Ali bi radi kaj sporočili malim podjetjem, ki razmišljajo o uvedbi sistema? 
Priporočila bi jim njegovo uvedbo. Navsezadnje ni tako strašna zadeva, kot se zdi na prvi 
pogled. Resda gre za kompleksen sistem, vendar je primeren tudi za mala podjetja. 
Svetujem pa bi jim, da najamejo zunanje podjetje, ki bo lahko svetovalo pri uvedbi. Sami 
smo veliko časa in energije porabili na stvareh, ki bi jih lahko preskočili, če bi imeli 
potrebno strokovno znanje ter izkušnje. Za zunanjega svetovalca se nismo odločili, ker 
smo želeli oblikovati kazalnike, specifične za naše podjetje, saj smo menili, da bi nam 
zunanji svetovalec oblikoval preveč splošne kazalnike. Če bi se še enkrat lotili projekta, bi 
ga zagotovo najeli. 




INTERVJU 2: ARHITEKTKA 
Kakšni sta vaša funkcija v podjetju in vloga pri uvedbi uravnoteženega sistema 
kazalnikov v podjetje? 
Sem direktorica računovodstva, financ in analiz. Pri uvedbi uravnoteženega sistema 
kazalnikov imam vlogo arhitekta. 
Kako je potekala uvedba? S kakšnimi težavami ste se srečali? 
Uvedba je potekala dokaj hitro − hitreje, kot sem predvidevala. Mislila sem, da bomo 
kazalnike določali dalj časa, kot smo jih. Največ časa smo porabili za usklajevanje med 
oddelki, vendar smo to rešili razmeroma hitro. Najbolj me je skrbelo, kako bodo sistem 
sprejeli zaposleni. Na aprilski predstavitvi sem uravnoteženi sistem kazalnikov predstavila 
zaposlenim, ki so sicer poslušali, vendar niso izrazili navdušenja. Do konca aprila sem na 
oddelčnih sestankih podrobneje predstavila ta strateški managerski sistem in vsakemu 
zaposlenemu predstavila njegove konkretne naloge ter odgovornosti pri tem. Moram reči, 
da je bil moj strah odveč, saj sem z dvosmerno komunikacijo ugotovila, da jih je sistem 
večinoma navdušil. Podanih je bilo tudi nekaj pripomb, vendar je bil začetek obetaven. 
Težave so nastale pozneje, ko so zaposleni bolj spremljali rezultate in se začeli pritoževati, 
da oni nimajo nič od tega. Zato smo se odločili, da jim na junijskem sestanku predstavimo 
lestvico finančnih spodbud, ki se bodo začele izvajati leta 2017 za leto 2016. S tem smo 
prepričali še zadnjo skupino zaposlenih. 
Kateri vidik je po vašem mnenju najšibkejši? 
Osebno menim, da je to vidik notranjih procesov. Čeprav v mojem oddelku ni bilo treba 
spreminjati notranjih procesov, menim, da bo treba še kar nekaj postoriti na tem 
področju. Predvsem bo treba izboljšati tok informacij v podjetju in izboljšati procese v 
prodaji, uredništvu ter produkcijskem oddelku. 
Kako ste zadovoljni z uporabo uravnoteženega sistema kazalnikov? 
Uvedba še ni zaključena, zato lahko govorim le o tem, kakšno je moje zadovoljstvo do 
zdaj. Menim, da mi bo ta sistem v pomoč, saj bom z njim imela boljši vpogled v 
dolgoročne naložbe, ki bodo prinašale dolgoročne učinke. Prav tako mi bo nekaj 
kazalnikov v pomoč pri mesečnem poročanju lastnikom v Nemčiji, saj jim bom lažje 
utemeljila odmike od načrtov. Moram reči, da sem za zdaj zadovoljna z njim. 
Ali bi radi kaj sporočili malim podjetjem, ki razmišljajo o uvedbi sistema? 
Naj ga uvedejo (smeh). Vsekakor bi jim priporočila njegovo uvedbo. Čeprav je začetek 
težak, menim, da nam bo to dolgoročno prineslo večje koristi, kot je bil naš vložek. 
Podjetje mora imeti jasno sliko, kam gre, in s tem sistemom jo vsekakor ima. 
Najlepša hvala za vaš čas. 
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INTERVJU 3: NOSILEC SPREMEMB 
Kakšni sta vaša funkcija v podjetju in vloga pri uvedbi uravnoteženega sistema 
kazalnikov v podjetje? 
V podjetju zasedam delovno mesto direktorja prodaje, pri uvedbi pa imam vlogo nosilca 
sprememb. 
Kako je potekala uvedba? S kakšnimi težavami ste se srečali? 
Pri pregledu literature, smo ugotovili, da uvedba povprečno traja dve leti. Ker je pri nas še 
v teku, lahko le predvidevam, da se bo zaključila v 14 do 16 mesecih, kar nas je vse 
presenetilo. Hm, težave. Bilo jih je kar nekaj, izpostavil pa bi notranje procese. Ko smo 
pripravili strateške cilje, smo pri usklajevanju poti za doseganje teh ciljev ugotovili, da teh 
ciljev z obstoječo infrastrukturo in notranjimi procesi ne bo mogoče doseči. Zato je bilo 
treba opraviti analizo procesov v podjetju in prišli smo do določenih rešitev. Ugotovili smo, 
da informacije ne tečejo, kot bi morale, saj zaposleni v operativi pogosto ostanejo brez 
ključnih informacij. Temu se posveča premalo pozornosti, zato je bilo treba nekaj storiti. 
Odločili smo se, da na intranetu, kjer zdaj objavljamo splošne informacije in pravilnike, 
naredimo stran z vsemi informacijami o vseh gradivih, ki jih je in jih bo izdala naša 
založba, od fizične oblike do vsebine in prilog, ter poljem za vnos dodatnih informacij o 
gradivu, npr. kje se pojavlja napaka v tisku, da večkrat manjka določena priloga itn. To bo 
"živa" stran, s katere bodo zaposleni lahko črpali informacije, ki jih potrebujejo. Pri 
notranjih procesih pa smo odkrili še eno težavo, in sicer ozko grlo v produkcijskem 
oddelku. Po pogovorih z zaposlenimi v oddelku uredništva smo ugotovili, da izdelava 
gradiva veliko preveč časa stoji zaradi produkcijskega oddelka. Čeprav je bil rok za oddajo 
gradiva v prelom ali popravo določen pred npr. pol leta, nimajo razpoložljivega 
zaposlenega, da bi to popravo ali prelom opravil, ker že zamuja z drugim projektom ali 
dela na nujnem projektu. Ko bodo ti notranji procesi delovali, kot bi morali, bo podjetje 
lahko dosegalo svoje cilje. 
Kateri vidik je po vašem mnenju najšibkejši? 
Zame je to vidik notranjih procesov. Zakaj tako mislim, sem navedel že pri odgovoru na 
prejšnje vprašanje.  
Kako ste zadovoljni z uporabo uravnoteženega sistema kazalnikov? 
Sam imam zaradi njega več dela (smeh). V svojem oddelku moram spremljati kar nekaj 
kazalnikov, največ od vseh direktorjev! To mi vzame kar precej časa, vendar sem z njimi 
dobil informacije o napakah, ki se dogajajo v našem oddelku, in se lahko nanje 
pravočasno odzval ter uvedel nove postopke. Mislim, da mi bodo kazalniki tudi v prihodnje 
v pomoč, saj se bom lahko takoj odzval na odmike, ki se bodo pojavili. Zaposleni mi 




Ali bi radi kaj sporočili malim podjetjem, ki razmišljajo o uvedbi sistema? 
Ko smo razmišljali, ali bi se lotili uvedbe uravnoteženega sistema kazalnikov ali ne, smo se 
srečali s težavo, da za mala podjetja ni bilo veliko literature. Zdaj ko smo v fazi uvedbe, 
moram reči, da ne vidim razlike med malim in velikim podjetjem. Če jim je koncept všeč 
in menijo, da jim bo v pomoč, jim priporočam njegovo uvedbo. 




INTERVJU 4: POSREDOVALKA 
Kakšni sta vaša funkcija v podjetju in vloga pri uvedbi uravnoteženega sistema 
kazalnikov v podjetje? 
Sem vodja uredniških projektov. Zaupana mi je bila vloga posredovalca. 
Kako je potekala uvedba? S kakšnimi težavami ste se srečali? 
Uvedba je potekala brez večjih zapletov. Težave so se pojavile le pri določanju strateških 
ciljev, saj se je zmanjšal čas za izdelavo učbeniškega gradiva. Predvidevala sem, da se ta 
cilj nanaša na naš oddelek. Skrajšanje časa pomeni, da bodo naši uredniki še bolj 
obremenjeni. Ko smo analizirali notranje procese, pa se je pokazalo, da se roki 
podaljšujejo zaradi čakanja na oblikovanje. Na to sem že dalj časa opozarjala, vendar se 
je jasno pokazalo šele pri analizi notranjih procesov. Zdaj bo to treba popraviti, da bo 
naše delo lažje. V vlogi posredovalke uživam in rada spremljam, kako zaposleni dojemajo 
ta managerski sistem. Vodstvu sem takoj sporočila, ko so se nekateri začeli pritoževati 
nad tem, da od tega nimajo nič, kar smo potem rešili. Opažam tudi, da so se nekateri zelo 
navdušili nad sistemom, drugi pa so do njega ravnodušni. 
Kateri vidik je po vašem mnenju najšibkejši? 
Menim, da so to notranji procesi, vendar mislim, da se bodo izboljšali, ko bomo uvedli 
spremembe. Trenutno z direktorjem produkcije usklajujeva gantograme za prvo polovico 
leta. Tako bova morda že zdaj lahko odpravila ozko grlo, ki povzroča težave pri času 
izdelave učbeniškega gradiva.  
Kako ste zadovoljni z uporabo uravnoteženega sistema kazalnikov? 
Kot sem že povedala, me vloga posredovalke veseli, zato sem zadovoljna, da mi je bila 
dodeljena ta vloga. Po zaslugi uravnoteženega sistema kazalnikov sem začela razmišljati 
drugače, saj ne prihajam iz poslovnega sveta, temveč iz sveta izobraževanja. Ko se 
pripravljam na poročanje zaposlenim o doseženih rezultatih, se ob izboljšanju rezultatov 
razveselim, ob poslabšanju pa prosim direktorja oddelka, naj mi pojasni vzrok, da to 
potem predstavim zaposlenim. Lahko bi rekla, da sem sistem sprejela. Opažam, da tudi 
uredniki spremljajo kazalnike v podjetju in na sestankih z zanimanjem prisluhnejo, ko jim 
poročam o rezultatih v prejšnjem obdobju.  
Ali bi radi kaj sporočili malim podjetjem, ki razmišljajo o uvedbi sistema? 
Na podlagi našega primera jim svetujem, naj ga uvedejo v svoje podjetje.  
Najlepša hvala za vaš čas. 
 
